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Resumen 
Montero Picado, N. (2019). Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el 
equipo de ICOST de la compañía Intel de Costa Rica (Trabajo Final de Graduación). Área 
académica de Administración de Tecnologías de Información. Instituto Tecnológico de Costa 
Rica. 
Esta investigación tiene como propósito de proponer un proceso formal para la gestión de 
conocimientos que permita recopilar, analizar, archivar y compartir conocimientos e información 
dentro del equipo de ICOST de la compañía Intel de Costa Rica.  
Este estudio se basó en una metodología descriptiva, pues su fin es recolectar información 
referente al proceso de gestión de conocimiento para evaluarlo y tomar decisiones sobre este. El 
enfoque elegido fue el cualitativo, dado que la información necesaria para generar la propuesta del 
proceso formal de gestión de conocimiento debía ser recolectada de las personas involucradas. 
Para esto se utilizaron entrevistas, grupos de enfoque y análisis documental. 
La investigación concluyó que el equipo de ICOST de Intel Costa Rica no posee un proceso 
formal para la gestión de conocimiento. Además, el equipo no cuenta con roles y responsabilidades 
para las actividades del proceso, categorías para dar estructura a su conocimiento, políticas que 
guíen las acciones relacionadas al proceso, indicadores que midan el rendimiento y un sistema 
gestor de conocimiento en el que se almacene y se ponga a disposición el conocimiento a todos 
los miembros del equipo.  
Se recomienda implementar a corto plazo la propuesta de este estudio, para el proceso de 
gestión del conocimiento en ICOST, con el fin de apoyar las operaciones del equipo y evaluar la 
posibilidad de incluir como parte activa del proceso al departamento de costos para el cual labora 
ICOST, con el fin de generar oportunidades de mayor captación de información que apoye su 
operación. 
Nahomy Montero Picado. 
Palabras clave: conocimiento, información, procesos, gestión de conocimiento, ITIL.  
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Abstract 
Montero Picado, N. (2019). Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el 
equipo de ICOST de la compañía Intel de Costa Rica (Trabajo Final de Graduación). Área 
académica de Administración de Tecnologías de Información. Instituto Tecnológico de Costa 
Rica. 
The objective of this investigation is to propose a formal process for the knowledge 
management that allows to collect, analyze, archive and share knowledge and information within 
the ICOST team of Intel of Costa Rica company. 
The study used a descriptive methodology, given that its goal is to gather information 
regarding the knowledge management process to measure and take decision on it. The chosen 
focus of this research is a qualitative one, since the data needed to create a proposal for the 
knowledge management process had to be collected from the process stakeholders. Semi structured 
interviews, documental analysis and focus groups were the tools used to gather the information 
needed.  
The investigation concluded that the ICOST team at Intel Costa Rica does not have a formal 
process for knowledge management. In addition, the team does not have roles and responsibilities 
for the activities of the process, categories to structure its knowledge, policies that guide actions 
related to the process, indicators that measure performance and a knowledge management system 
in which it is stored and knowledge is made available to all team members. 
It is recommended to implement in the short term the proposal of this study, for the 
knowledge management process in ICOST, in order to support the team's operations and evaluate 
the possibility of including as an active part of the process the cost department for which ICOST 
work, in order to generate opportunities to capture more information to support your operation. 
Nahomy Montero Picado. 
Keywords: knowledge, information, processes, knowledge management, ITIL. 
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1 Capítulo I: Introducción 
1.1 Descripción General 
En este documento se desarrolla del trabajo final de graduación para la obtención del grado 
de licenciatura de la carrera Administración de Tecnología de Información del Instituto 
Tecnológico de Costa Rica.  
El proyecto propone un proceso de gestión del conocimiento que posibilite recopilar, 
analizar, archivar y compartir conocimientos e información en la división de soporte y soluciones 
tecnológicas para el área de costos de inventario de una compañía multinacional de origen 
estadounidense, proveedora de productos servicios de tecnología, localizada en Costa Rica. 
Este documento está dividido en siete capítulos, los cuales siguen lo establecido por la 
normativa de informes finales de proyectos de graduación de la coordinación de proyectos de la 
carrera de Administración de Tecnología de Información, para la elaboración del Instituto 
Tecnológico de Costa Rica.  
El primer capítulo consiste en la introducción, es acá donde se describen una serie de 
generalidades para contextualizar al lector sobre la organización donde se lleva a cabo el proyecto, 
así como el planteamiento del problema que se desea resolver. Además, se incluye información 
sobre los objetivos, alcance y justificación del proyecto. 
El segundo capítulo contiene el marco conceptual, el cual detallan todos los conceptos y 
definiciones teóricas utilizadas a lo largo del proyecto. 
El tercer capítulo presenta el marco metodológico, donde se establece el tipo de 
investigación, herramientas por utilizar y cómo se pretende recolectar los datos para obtener los 
resultados esperados. 
El cuarto capítulo incluye el análisis de resultados, donde se presentan los principales 
hallazgos de la investigación obtenidos al aplicar la metodología del proyecto. 
El quinto capítulo muestra la propuesta de solución, es el producto intelectual que describe 
la forma en la que se busca solucionar la problemática del proyecto. 
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El sexto capítulo contiene las conclusiones sobre el desarrollo del proyecto, en este se 
describen los hallazgos o descubrimientos arrojados a partir del capítulo de análisis de resultados. 
Es en las conclusiones que se detalla si se han logrado los objetivos propuestos. 
Por último, el sétimo capítulo incluye las recomendaciones del proyecto, donde son 
indicadas las sugerencias que se originaron durante el proceso de realización del proyecto. 
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1.2 Antecedentes 
En esta sección se describen aspectos relevantes de la organización donde se llevará a cabo 
el trabajo final de graduación. 
1.2.1 Descripción de la Empresa 
Intel es una compañía que pertenece al campo de productos y servicios tecnológicos, 
además, hoy es el líder mundial en el desarrollo de tecnologías, productos e iniciativas para avanzar 
de forma continua en la forma en la que las personas trabajan y viven.  
Intel fue fundado en Mountain View California en 1968, por Robert Noyce y Gordon 
Moore. Tiene su sede central en California, Estados Unidos, y cuenta con oficinas en 
aproximadamente 70 países, permitiendo generar un impacto positivo y diverso en alrededor del 
mundo.  
 El objetivo inicial de la compañía fue la creación de productos de memoria de 
semiconductores. Para 1971 ya habían introducido el primer microprocesador del mundo. Desde 
entonces, Intel consolidó un patrimonio de innovación que sigue ampliando el alcance y la promesa 
de la computación, al tiempo que sigue mejorando la forma de vivir y trabajar de las personas en 
el mundo (Intel Corporation, 2014).  
El proyecto en cuestión es desarrollado en la sede regional de Costa Rica, establecida en 
1997 en la Ribera de Belén, Heredia. Esta sede alberga más de dos mil empleados distribuidos en 
servicios corporativos como finanzas, procuraduría, ventas, mercadeo, recursos humanos y 
tecnologías de información (Intel, 2017). Uno de los servicios ofrecidos en esta sede se encuentra 
el Departamento de Sistemas de Información Financiera (de ahora en adelante FIS). ICOST es una 
organización que pertenece al FIS.  
1.2.1.1 Propuesta de valor 
Los valores de la compañía mediante los cuales definen quiénes son y cómo actúan sus 
empleados y como empresa son los siguientes: 
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Orientación al cliente: escuchar y responder a los clientes, proveedores y partes 
interesadas, comunicar claramente las intenciones y expectativas mutuas, ofrecer productos y 
servicios innovadores y competitivos, hacer que el trabajo con nosotros sea fácil y sobresalir en la 
satisfacción de los clientes. 
Disciplina: realizar negocios con integridad, profesionalismo intransigentes, hacer y 
cumplir compromisos, planificar, financiar y gestionar personal de proyectos adecuadamente y 
prestar atención a los detalles. 
Orientación a resultados: establecer metas desafiantes y competitivas, centrarse en la 
salida, asumir responsabilidad, confrontar constructivamente y resolver problemas y ejecutar sin 
problemas. 
Toma de riesgos: adoptar una mentalidad de crecimiento en todo lo que hacemos, 
fomentar la innovación y el pensamiento creativo, acepta el cambio y desafía el status quo, 
escuchar todas las ideas y puntos de vista, aprender de nuestros éxitos y errores, fomentar y 
recompensar la toma de riesgos informada. 
Un lugar inclusivo y excelente para trabajar: crear un ambiente inclusivo que fomente 
la diversidad, tratarse los unos a los otros por igual, con dignidad y respeto, ser abiertos y directos, 
promover un ambiente de trabajo desafiante que desarrolle nuestra fuerza laboral, trabajar en 
equipo con respeto y confianza mutua, ganar y divertirse, reconocer y recompensar los logros, 
gestionar el rendimiento de manera justa, firme y ser un activo para nuestras comunidades en todo 
el mundo. 
Calidad: lograr los más altos estándares de excelencia, hacer las cosas bien, aprender, 
desarrollar y mejorar continuamente, enorgullecerse de nuestro trabajo. 
1.2.1.2 Equipo de trabajo 
El trabajo final de graduación será desarrollado en Intel Costa Rica S.A., en el 
departamento denominado FIS, específicamente en la organización llamado ICOST, que soporta 
y habilita soluciones tecnológicas al área financiera que gestiona los costos del inventario de la 
compañía. 
A continuación, en la Tabla 1. Involucrados del proyecto, se muestran los involucrados del 
equipo con sus respetivos roles en la organización: 
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Tabla 1. Involucrados del proyecto 
Rol en el proyecto Responsabilidades 
Product Owner 
Persona encargada de trasladar la visión del proyecto al equipo y prioriza 
las tareas por realizar. 
Scrum Master 
Líder y guía del proyecto. 
Analistas de 
soluciones 
Grupo de 3 personas que colectan y analizan información de los usuarios 
de sistema para formular soluciones apropiadas a sus necesidades. La 
estudiante Nahomy Montero Picado cumple este rol dentro de la 
organización. 
Desarrolladores 
Grupo conformado por 3 personas encargadas de ejecutar y codificar las 
tareas asignadas al grupo de trabajo. 
Analistas de bases 
de datos 
Dos personas encargadas de gestionar las bases de datos del equipo.  
Fuente: Elaboración propia. 
1.2.2 Trabajos similares. 
A continuación, se describen los proyectos e investigaciones que se han realizado tanto a 
nivel interno, como externo, los cuales funcionan como insumos para propuesta en cuestión. 
1.2.2.1  Trabajos internos 
Gestión del conocimiento. 
En el año 2017, se generó un procedimiento para la captación de conocimiento dentro del 
equipo de ICOST. El procedimiento contiene instructivos para el registro del conocimiento detrás 
de la solución de errores y problemas conocidos, lecciones aprendidas; además, contiene guías de 
los procesos internos del equipo. (Soto, 2020). Sin embargo, carece de una estructura clara que 
permita a los colaboradores del equipo acceder de manera rápida y sencilla a conocimiento vigente 
y comprensible (Riggioni, 2020). 
La información obtenida de lo anterior funciona como referencia al momento de analizar 
la situación actual en el equipo con respecto al proceso de gestión del conocimiento.  
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Propuesta para la mejora del proceso de administración de incidentes, cambios y problemas 
para ICOST en el Departamento de Sistemas de Información Financiera de la empresa INTEL 
Como parte de su proyecto para optar por el grado de Maestría Profesional con énfasis en 
Sistemas de Información, Soledad Vanessa Riggioni Bolaños presentó una propuesta que busca la 
mejora de esos procesos que se ponen en funcionamiento ante los incidentes, cambios y problemas 
que enfrenta ICOST en el Departamento de Sistemas de Información Financiera de la empresa 
INTEL. 
Este proyecto es utilizado como insumo al momento de analizar la realidad actual del 
equipo.  
1.2.2.2 Trabajos externos 
Como parte de la investigación previa, se encontraron dos proyectos de graduación que 
contienen un enfoque similar de mejora de procesos para servicios de tecnologías de información, 
sin embargo, cuentan con objetivos finales distintos. 
Únicamente se encuentra el proyecto de graduación para el grado de licenciatura en el 
Instituto Tecnológico de Costa Rica, realizado por Melvin Enrique Brenes Gómez (2018). Tiene 
como título “Elaboración de una base de conocimientos sobre las funcionalidades y procesos 
pertenecientes a los módulos del Sistema Financiero y Sistema de Nómina del producto ERP de la 
Empresa ABC”, esta cuenta con un enfoque similar en cuanto a la propuesta de elaborar una base 
de conocimientos para una empresa, sin embargo, no realiza una deliberación para determinar una 
herramienta, si no que utilizan Confluence como estándar. 
Este trabajo al ser similar servirá de insumo y apoyo para el desarrollo de este proyecto. 
1.3 Planteamiento del problema 
En esta sección se describe la situación problemática que experimenta la organización, la 
cual motiva el desarrollo del presente proyecto, además, se mencionan los beneficios esperados 
por parte de la empresa al final del periodo de ejecución. 
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1.3.1 Situación Problemática 
Como se menciona en la sección 1.2.1.2 Equipo de trabajo, el trabajo final de graduación 
será realizado en ICOST, el cual soporta y habilita soluciones tecnológicas al área financiera que 
gestiona los costos del inventario de la compañía. Dentro de sus funciones se encuentra, dar tercer 
nivel de atención de soporte a la herramienta de Costos de Ventas Integrados (seguirá haciéndose 
referencia a la herramienta con las siglas ICOST), el cual se alimenta de seis fuentes distintas de 
datos, estos son transformados que finalmente puedan ser utilizados por los usuarios finales. 
ICOST maneja más del 80% de los costos asociados al inventario de la compañía 
multinacional, soporta reportes financieros que son utilizados por clientes tanto internos como 
externos, además, almacena y soporta datos e información utilizada para mejorar de manera 
continua el negocio. En general, se puede describir como un producto robusto, con una larga 
trayectoria, al cual se la han unido distintas divisiones del negocio, y que cuenta con constantes 
esfuerzos de mejora, nuevas integraciones y actualizaciones. 
Sin embargo, el problema de ICOST, según Soto Mejías (2020), analista de sistemas del 
equipo de trabajo, se puede segmentar en tres puntos que se relacionan entre sí: 
1.3.1.1 Dificultad para compartir, acceder y actualizar al conocimiento y la información.  
En la actualidad es muy complicado para los empleados recopilar y acceder a información o 
conocimiento de ICOST, ya que, los registros documentales existentes no tienen una estructura 
legible, o están distribuidos en diferentes repositorios y carpetas personales que no son de fácil 
acceso.  
1.3.1.2 Riesgo de pérdida del conocimiento por pérdida de personal: 
Como se menciona anteriormente, ICOST trabaja con y para el área financiera que gestiona 
los costos del inventario de la compañía, lo que añade dificultad ya que, para poder trabajar en este 
equipo no solamente se debe tener conocimiento de las tecnologías que son utilizadas, sino que, 
es necesario comprender conceptos financieros y de cadena de suministro para poder soportar de 
manera adecuada las soluciones tecnológicas y atender de forma conveniente las solicitudes de los 
clientes del negocio.  
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En los resultados de una encuesta publicada en el libro Critical Knowledge Transfer 
(Leonard, Swap, & Barton , 2014), el 53 por ciento de los encuestados de C-suite dijeron que los 
costos relacionados con el conocimiento de perder empleados clave se encuentran entre $ 50,000 
y $ 299,000 por empleado. Otro 11 por ciento estimó que era más de $ 1 millón. Otros no pudieron 
proporcionar una cifra, diciendo que el costo era "incalculable" o "invaluable". 
Lo anterior evidencia que, al no contar con un proceso formal claro de recolección y gestión 
del conocimiento, se corre el riesgo de que, si un miembro del equipo de ICOST, que ya cuenta 
con experiencia y conocimiento, decide moverse a otro grupo o a otra compañía este se lleve 
consigo el conocimiento tácito y explícito que ha adquirido durante meses de trabajo.  
1.3.1.3 Dificultad del proceso de capacitación de nuevo personal 
Otro punto muy importante señalado por Soto es que como ICOST es un producto tan 
amplio y de constante crecimiento, los miembros del equipo requieren un extenso conocimiento 
de la herramienta para ejecutar sus labores, y esto conlleva a que, al personal recién contratado, se 
le dificulte capacitarse de manera adecuada, ya que, no hay una estrategia de transferencia del 
conocimiento que facilite este proceso.  
Partiendo de lo mencionado anteriormente, se determina la necesidad del desarrollo del 
presente proyecto.  
1.3.2 Beneficios esperados 
Según lo conversado con el señor Soto Mejías (2020), una vez identificada la problemática 
actual de la organización, se espera obtener un conjunto de beneficios para la organización respecto 
a la integración, comunicación de los procesos de desarrollo, razón por la cual en esta sección se 
detallan algunos de ellos. 
- Centralización del conocimiento relacionado con los productos y servicios ofrecidos 
por el grupo de trabajo. 
- Disponibilidad de información. 
- Facilitar el proceso de capacitación de nuevo personal. 
- Documentos actualizados y ordenados. 
- Estandarización de los artículos documentales. 
- Entrega de un proceso óptimo de gestión de conocimientos. 
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1.4 Objetivos del estudio 
En esta sección se indica el objetivo general y lo objetivos específicos del proyecto, los 
cuales permiten dar respuesta a la problemática previamente explicada. 
1.4.1 Objetivo general 
Proponer un proceso formal para la gestión del conocimiento que posibilite recopilar, 
analizar, archivar y compartir conocimientos e información dentro del equipo de ICOST de la 
compañía Intel de Costa Rica durante el segundo semestre del 2020. 
1.4.2 Objetivos específicos 
1. Analizar el proceso actual de gestión de conocimientos de la división de soporte y 
soluciones tecnológicas para el área de costos de inventario utilizando como base las 
mejores prácticas de la industria. 
2. Identificar las mejoras que pueden ser aplicadas al proceso de gestión de conocimientos a 
través de un análisis de brecha entre la situación actual y las recomendaciones de las 
mejores prácticas de la industria. 
3. Elaborar una propuesta formal para el proceso de gestión de conocimiento basada en las 
mejoras ya reconocidas, que satisfaga los beneficios esperados por los interesados del 
proyecto. 
4. Confeccionar un plan para la posterior implementación del proceso de gestión de 
conocimiento propuesto. 
1.5 Justificación del proyecto 
En esta sección se abarca la importancia que tiene la realización de este proyecto para la 
organización. 
El costo es un factor clave en las decisiones comerciales y un componente fundamental del 
informe de estados financieros ya que, el inventario bruto actual y pronosticado es un indicador 
clave de la salud financiera; el control de inventario actual y planificado es crítico; la definición 
actual y futura del producto impulsa la rentabilidad; y el costo impulsa la fijación de precios de 
transferencia para informes de entidades legales y fiscales. 
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ICOST es el sistema de registro y motor de cálculo para el departamento de Costos de 
Componentes de la compañía multinacional, maneja más del 80% del costo asociado al inventario 
de la compañía multinacional, y proporciona información sobre los márgenes brutos, el costo por 
unidad, el costo por etapa, el costo general de los bienes vendidos, junto con otros datos 
financieros. 
Algunos de los cálculos que ICOST realiza son acumulación de unidades, integridad de la 
unidad, datos maestros, gastos del libro mayor, asignaciones, costos, inventario, reservas. Todos 
estos cálculos, entre otros más, los realiza para dos áreas principales, Sistema de Actuales, que 
como su nombre lo dice, registra los costos y cálculos actuales del inventario, y el Sistema de 
Pronóstico es el sistema de registro de los costos previstos y los cálculos de inventario, le permite 
proporcionar explicaciones a los gerentes y clientes; influir en la dirección comercial; y tener una 
visión conceptual completa de las vistas de pronóstico de cálculo. 
Dando la previa descripción del sistema de ICOST, se puede dar una perspectiva de la 
amplitud, complejidad y criticidad de este, además, del nivel de información y conocimiento 
requerido para poder soportar su back end y front end, y cada uno de los módulos que este posee 
para poder asegurar su buen y oportuno funcionamiento a los clientes. 
Asociando la problemática, como se menciona, en la actualidad no existe una forma 
estándar y clara mediante la cual se pueda gestionar el conocimiento detrás de la usabilidad y 
soporte de la herramienta ICOST, situación que dificulta la retención y acceso de este a miembros 
del equipo, y es donde surge la necesidad de desarrollar una propuesta de proceso de gestión de 
conocimiento que permita recopilar, analizar, archivar y compartir conocimiento e información 
existente y futuro. 
1.6 Alcance del proyecto 
En esta sección del documento se describen los aspectos que se realizarán a lo largo del 
proyecto para poder cumplir con los objetivos establecidos anteriormente, además, se detallan los 
aspectos que no serán tomados en cuenta dentro de este. 
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Partiendo de la justificación del presente proyecto, la división de soporte y soluciones 
tecnológicas para el área de costos de inventario de la compañía multinacional busca establecer un 
debido proceso de gestión del conocimiento que permita capturar, organizar y poner a disposición 
el conocimiento a todo el que lo necesite de forma oportuna. 
Los aspectos para tomar en cuenta dentro del alcance del proyecto, definidos por Soto 
Mejías (2020), contraparte de la organización, y basados en las buenas prácticas de ITIL, son los 
siguientes: 
• Estrategia de gestión del conocimiento: la estrategia debe determinar los tipos de 
información a los que debe dirigirse para su procesamiento mediante la gestión del 
conocimiento. Se requiere documentar la estrategia para asegurarse de que todos en 
el equipo entiendan lo que se espera. 
• Transferencia de conocimiento: una vez que se tenga la estrategia en su lugar, se 
tendrá que decidir cómo se transferirá el conocimiento entre los miembros del 
equipo y entre los departamentos. 
• Gestión de la información: la información solo puede convertirse en conocimiento 
si se gestiona y distribuye adecuadamente en todo su equipo. La gestión de la 
información es parte del proceso que implica la recopilación de datos, la gestión de 
la información y la determinación de cómo esta información se traducirá para 
convertirse en conocimiento. Se pide proponer un proceso para organizar esta 
información en un procedimiento y registrarla en un manual al que los miembros 
de su equipo puedan acceder según sea necesario. 
• Sistema de Gestión del Conocimiento del Servicio: en el caso particular de este 
aspecto, se solicita utilizar el sistema de Microsoft Teams para almacenar, actualizar 
y administrar datos de manera regular, donde los miembros del equipo pueden 
acceder a la información a través del sistema en cualquier momento del día. 
• Evaluación del proceso propuesto: se procederá a realizar una evaluación del 
proceso propuesto para la gestión del conocimiento por medio de simulaciones 
digitales del mismo, de esta forma se espera evaluar el éxito de este.  
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Este proyecto realizará una propuesta formal del proceso de gestión de conocimiento que 
tome en cuenta los aspectos enumerados anteriormente, además de un plan de implementación que 
describa una propuesta de cómo se ejecutará el proceso de gestión de conocimiento planteado. 
Cabe destacar que, este proyecto, es basado en las buenas prácticas de ITIL, debido que, 
este es el estándar de buenas prácticas bajo el cual la compañía se rige para la gestión de sus 
servicios, sin embargo, se pretende ajustar la propuesta formal del proceso a las características de 
la organización descubiertas por medio del análisis de la situación actual, su cultura y elementos 
característicos.   
Quedan fuera del alcance de este trabajo final de graduación los siguientes aspectos: 
▪ Cualquier otro proceso que no fuese mencionada en las fases de la sección del alcance. 
▪ La puesta en producción de plan de implementación propuesto. 
1.7 Limitaciones del proyecto 
A continuación, se establecen los posibles factores que pueden afectar el desarrollo del 
proyecto: 
a. Tiempo de los involucrados limitado: Existe el riesgo de contar con poca disponibilidad 
de los involucrados para abarcar dudas o requerimientos para el desarrollo del proyecto. 
b. Confidencialidad de la información: existe información confidencial que, por políticas 
de la compañía, no puede ser incluida en el informe final académico. 
c. Acceso a la información: cualquier información bibliográfica que venga de fuentes 
externas a las disponibles en la compañía deberá ser sometida a revisión, en caso de no ser 
aprobada, no podrán ser utilizadas para el desarrollo del proyecto. 
d. Validez del proyecto: el proyecto tendrá validez únicamente en el período de tiempo en 
que este se realice. Se entiende que en una compañía multinacional hay cambios constantes 
y las metodologías de trabajo que podrían reducir su validez con el paso del tiempo. 
e. Ausencia de comunicación física: debido a la situación presente de la pandemia nacional 
originada por el COVID-19, no se cuenta con la posibilidad de trabajar en el espacio físico 
de las instalaciones de la compañía, lo que establece que la comunicación e interacción con 
los involucrados del proyecto sea únicamente por medios virtuales. 
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1.8 Supuestos del proyecto 
A continuación, se establecen una serie de supuestos establecidos para la realización del 
trabajo final de graduación en la organización: 
1) Acceso a la información: es facilitada la información y documentación necesaria, y esta será 
brindada de forma oportuna para su utilización. 
2) Apoyo del personal de la organización: se cuenta con el debido acompañamiento de los 
involucrados del proyecto. 
3) Idioma oficial de la compañía: la documentación generada en el proyecto para el uso interno 
de la compañía debe ser desarrollada en inglés ya que es su idioma oficial. 
4) Herramientas y metodologías estándar de la compañía: no podrá utilizarse otras 
herramientas o metodologías que no sean autorizadas por la compañía, además, será utilizado 
como base el marco de buenas prácticas ITIL para propuesta por realizar, resultado de este 
proyecto. 
5) Sistema de Gestión del Conocimiento del Servicio: es un requerimiento establecido por la 
gerencia del equipo utilizar Microsoft Teams como herramienta para almacenar y gestionar el 
conocimiento.  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
Pág. 14 de 166 
 
1.9 Entregables del proyecto 
En esta sección se detallan los entregables que serán generados a lo largo del desarrollo del 
proyecto, los mismos responden al alcance y objetivos planteados. 
1.9.1 Entregables de producto 
• Propuesta formal para el proceso de gestión de conocimiento que contenga: 
o Entradas y salidas del proceso de gestión de conocimiento. 
o Roles y responsabilidades 
o Categorías de conocimiento 
o Políticas para el proceso 
o Actividades del proceso, además de diagrama To-be basado en la notación BPMN, 
que ilustre el estado ideal obtenido del proceso de gestión de conocimiento, con las 
recomendaciones realizadas por el marco de buenas prácticas ITIL.  
o Indicadores de éxito del proceso 
o Estructura para un sistema gestor de conocimiento 
• Plan para una futura implementación del proceso, 
1.9.2 Entregables académicos 
En esta sección se describen los entregables en cuanto al documento académico del 
proyecto. 
1.9.2.1 Informes de avance del proyecto 
Con el objetivo de tener un seguimiento y control del proyecto, se establece la entrega de 
informes de avance del proyecto, en el que se indica el estado actual, enumerando las tareas 
planeadas, realizadas y las que estén próximas a realizar, además si existen riesgos de retrasos y el 
impacto de este riesgo.  
En el Apéndice D – Informe de avance del proyecto, se puede observar la plantilla que se 
propone utilizar para este informe.  
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1.9.2.2 Informe final académico 
Este informe contempla todos los aspectos de fines académicos en el desarrollo del 
proyecto, donde se detalla los procesos de recolección de información, análisis de la situación, 
investigación y los resultados obtenidos durante la realización de proyecto. 
1.9.3 Gestión del proyecto 
En esta sección se detallan los documentos por utilizar en la ejecución y control del 
proyecto. 
1.9.3.1 Minutas 
Las minutas son un insumo importante para la elaboración del proyecto, ya que es ahí 
donde se detallan los diferentes temas tratados en las reuniones y son útiles para dar seguimiento 
a los acuerdos a los que se pueda llegar.  
Además, son un respaldo físico de la información comunicada de forma verbal entre el 
estudiante y los colaboradores de la organización. 
El Apéndice C – Plantilla de minutas generales.Muestra la plantilla que será utilizada en 
este proyecto para construir las minutas de reunión cuando sean necesarias. 
1.9.3.2 Cronograma del proyecto 
El cronograma del proyecto es una herramienta que permite fijar los tiempos de ejecución 
del proyecto, y permite evaluar el control de avances realizados en este periodo, en conjunto con 
las fechas de entrega de cada producto.  
Dirigirse al Apéndice A – Cronograma del trabajo final de graduación para encontrar este 
entregable. 
1.9.3.3 Gestión de cambios 
El documento de gestión de cambios cuenta con el objetivo de un mejor control sobre los 
cambios que se realizan durante el desarrollo del proyecto, además dentro de este documento se 
detallará los ítems modificados y la razón del cambio. Gestionar los cambios de forma ordenada, 
formal y correcta aporta valor al proceso sobre el cual vayan a ser aplicados. 
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El Apéndice B – Plantilla de gestión de cambios. Muestra la plantilla que será utilizada en 
este proyecto para la solicitud de cambios en caso de ser necesario. 
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2 Capítulo II: Marco conceptual 
En este capítulo se describen las bases teóricas y conceptos que se utilizan en la ejecución 
del presente proyecto. 
2.1 Proceso 
Según von Rosing, von Scheel, & Scheer (2015), un proceso se define como una colección 
de tareas y actividades interrelacionadas que se inician en respuesta a un evento cuyo objetivo es 
lograr un resultado específico para el consumidor del proceso.  
2.1.1 Procesos de negocios 
“Los procesos de negocios consisten en tareas y actividades centrales que están conectadas 
entre sí y se clasifican y agrupan.” … “Un proceso comercial también puede consistir en 
actividades menores dentro del proceso comercial mismo, y en tal caso, estas actividades menores 
se denominan subprocesos. Primero se deben ver los procesos en el panorama general (capturados 
en el mapa de procesos) ya que un proceso de negocios puede desencadenar muchas tareas y 
subprocesos, pero también iniciar otros procesos.” (von Rosing, von Scheel, & Scheer, 2015) 
2.1.1.1 Modelado de procesos de negocio 
Fundado en 1989, Object Management Group, Inc. (OMG) es un consorcio de membresía 
abierta, sin fines de lucro, dedicado a desarrollar estándares para la industria informática que sean 
aplicables en ambientes empresariales diversos. Relacionado al tema de procesos de negocio, la 
OMG ha desarrollado el estándar llamado Business Process Model and Notation (en adelante 
BPMN), “… para proporcionar una notación que sea fácilmente comprensible para todos los 
usuarios comerciales, desde los analistas comerciales que crean los borradores iniciales de los 
procesos, hasta los desarrolladores técnicos responsables de implementar la tecnología que los 
llevará a cabo y finalmente, a las personas de negocios que los administrarán y supervisarán” 
(Object Management Group, 2011) 
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Es importante destacar que un impulsor para el desarrollo de BPMN, es crear un 
mecanismo que sea simple y fácil de comprender a la hora de crear procesos de negocio y a su vez, 
que sea capaz de manejar la complejidad de estos. Es por esta razón que se generan aspectos 
gráficos que el lector de un diagrama BPMN pueda reconocer rápidamente sus elementos y 
comprender el diagrama. A continuación, en la Tabla 2. Elementos básicos de modelado BPMN, 
se describen los elementos de modelado básicos que son representados por la notación y que van 
a ser utilizados para modelar procesos en este trabajo final de graduación: 
Tabla 2. Elementos básicos de modelado BPMN 
Elemento Descripción Notación 
Evento 
Un evento es algo que sucede durante el 
curso de un proceso. Estos eventos afectan 
el flujo del modelo y generalmente tienen 




Una actividad es un término genérico para 
el trabajo que la empresa realiza en un 
proceso. Una actividad puede ser atómica o 
no atómica (compuesto). Los tipos de 
actividades que forman parte de un modelo 




Controla la divergencia y convergencia de 
flujos de secuencia en un proceso, por lo 
tanto, determinará la ramificación, 
bifurcación, fusión y unión de caminos. Los 
marcadores internos indicarán el tipo de 




Se utiliza un flujo de secuencia para mostrar 
el orden en que las actividades se realizarán 
en un proceso. 
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Flujo de mensaje 
Se utiliza para mostrar el flujo de mensajes 
entre dos participantes que están preparados 
para enviarlos y recibirlos. 
 
Asociación 
Se utiliza para vincular información y 
artefactos con elementos gráficos BPMN.  
Contenedor 
Es la representación gráfica de un 
participante en un proceso. También actúa 
como un divisor entre un conjunto de 
actividades de otros contenedores. 
 
Carril 
Es una subpartición dentro de un proceso, a 
veces dentro de un contenedor, y se 
extenderá a través de todo el proceso, ya sea 
vertical u horizontalmente. Los carriles se 
utilizan para organizar y clasificar 
actividades. 
 
Fuente: (Object Management Group, 2011) 
2.2 ITIL 2011 
ITIL es el acrónimo para Information Technology Infrastructure Library, que traducido al 
español significa “Biblioteca de Infraestructura de Tecnologías de información”. Según Best 
Management Practice (Service Operation, 2011) “ITIL es parte de un conjunto de publicaciones 
de buenas prácticas para la gestión de servicios de TI. ITIL proporciona orientación a los 
proveedores de servicios sobre el suministro de servicios de TI de calidad, y sobre los procesos, 
funciones y otras capacidades necesarias para respaldarlos” (pág. 3).  
El marco de buenas prácticas fundado en la década de 1980, su primera versión comprendía 
48 libros que contenían información sobre la mejor manera de ejecutar un departamento de TI 
basado en un sistema mainframe, por tanto, era una fuente de conocimiento para infraestructura 
de TI, de ahí surge el Infraestructure de su nombre, con el paso del tiempo su título completo fue 
abreviado a ITIL. 
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El ciclo de vida de servicio de ITIL se basa en el concepto central "gestión de servicios de 
TI" y los conceptos relacionados "servicio" y "valor".  Estos términos centrales en la gestión de 
servicios se explican a continuación. 
2.2.1 Servicio 
Medio para entregar valor a los clientes al facilitar los resultados que estos desean lograr 
sin la responsabilidad de costos o riesgos específicos.  Los resultados son posibles por el 
desempeño de las tareas y están limitados por una serie de restricciones.  Los servicios mejoran el 
rendimiento y reducen la presión de las restricciones. Esto aumenta las posibilidades de que se 
logren los resultados deseados (van Bon, 2011, pág. 17). 
2.2.2 Valor 
El valor es el núcleo del concepto de servicio.  Desde la perspectiva del cliente, el valor 
consta de dos componentes principales: utilidad y garantía.  La utilidad es lo que recibe el cliente, 
y la garantía es cómo se proporciona (van Bon, 2011, pág. 17). 
2.2.3 Gestión de servicios de TI 
Según Axelos (Glosario y abreviaturas de ITIL, 2011), la gestión de servicios de TI es la 
“implantación y gestión de servicios de TI de calidad que cumplan con las necesidades del negocio. 
La gestión de los servicios de TI es llevada a cabo por los proveedores de servicios de TI a través 
de la combinación apropiada de personas, procesos y tecnologías de la Información.” (pág. 70) 
ITIL se basa en el ciclo de vida de los servicios, y la forma en que los componentes de la 
gestión de servicios se conectan. Este ciclo de vida de los servicios consiste en cinco etapas, las 
cuales pueden ser observadas en la Figura 1. Ciclo de vida de servicios según ITIL. 
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Figura 1. Ciclo de vida de servicios según ITIL 
Fuente: (Best Management Practice, 2011) 
Las cinco etapas del ciclo de vida de los servicios según ITIL y explicadas de acuerdo con 
Jan van Bon (ITIL 2011 Edition - A Pocket Guide, 2011) son: 
1. Estrategia de servicio: la etapa que define los requisitos para que un proveedor de 
servicios pueda soportar los requisitos comerciales.  Describe la estrategia de entregar y 
administrar servicios al cliente, en la perspectiva del valor agregado para el negocio del 
cliente. 
2. Diseño del servicio: la etapa donde los servicios se diseñan y se planifican para su 
introducción en el entorno de prestación de servicios.  Incluye varias prácticas, 
asegurándose de que los servicios se diseñen teniendo en cuenta los objetivos comerciales. 
3. Transición del servicio: siguiendo las etapas de la estrategia y el diseño del servicio del 
ciclo de vida, las actividades en esta etapa aseguran que las versiones del servicio se 
implementen con éxito en entornos compatibles y que los servicios nuevos, modificados o 
retirados cumplan con las expectativas del negocio, controlando los riesgos de falla y 
posterior interrupción.   
4. Operación del servicio: esta es la etapa en la que el proveedor del servicio coordina y 
lleva a cabo las actividades y procesos necesarios para entregar y administrar los servicios 
a los niveles acordados para los usuarios y clientes comerciales. 
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5. Mejora continua del servicio: la quinta etapa describe las mejores prácticas para lograr 
mejoras incrementales y a gran escala en la calidad del servicio, la eficiencia operativa y 
la continuidad del negocio, para garantizar que la cartera de servicios continúe alineada 
con las necesidades del negocio. 
2.2.4 Transición del servicio 
El propósito de la etapa de transición del servicio del ciclo de vida del servicio es garantizar 
que los servicios nuevos, modificados o retirados cumplan con las expectativas de la empresa, 
según se documenta en la estrategia de servicio y las etapas de diseño del servicio del ciclo de 
vida. 
Los objetivos de la transición del servicio son: 
• Planificar y gestionar los cambios de servicio de forma eficiente y eficaz. 
• Gestionar los riesgos relacionados con servicios nuevos, modificados o retirados. 
•  Implementar con éxito versiones de servicio en entornos compatibles. 
• Establecer expectativas correctas sobre el rendimiento y el uso de servicios nuevos o 
modificados. 
• Asegurar que los cambios en el servicio creen el valor comercial esperado. 
• Proporcionar conocimiento e información de buena calidad sobre los servicios y los activos 
del servicio. 
Al igual que la mayoría de las etapas del ciclo de vida de ITIL, la transición de servicios está 
compuesta por una serie de procesos, los cuales se describen a continuación: 
• Planificación y soporte de la transición: asegura la planificación y coordinación de los 
recursos con el objetivo de entender la especificación del diseño del servicio 
• Gestión de cambios: asegura que los cambios son implementados de manera controlada, es 
decir, que son evaluados, priorizados, planeados, probados, implementados y 
documentados. 
• Gestión de configuración y activos de servicio: gestiona los activos del servicio y los 
elementos de configuración para apoyar los demás procesos de gestión del servicio. 
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• Gestión de ediciones e implementación: dirigido a la construcción, prueba e 
implementación de los servicios especificados en el diseño del servicio, y asegura que el 
cliente pueda utilizar el servicio de manera efectiva. 
• Validación y prueba del servicio: las pruebas garantizan que los servicios nuevos o 
modificados sean "aptos para su propósito" y "aptos para su uso". 
• Evaluación del cambio: dirigido para asegurar que cada punto importante del ciclo de vida 
de un cambio significativo es debidamente evaluado.  
• Gestión del conocimiento: Mejora la calidad de la toma de decisiones (para la gestión) 
asegurando que información confiable y segura está disponible durante el ciclo de vida del 
servicio.  
A continuación, se ahonda en las definiciones, conceptos importantes y actividades del 
proceso de gestión del conocimiento al ser este el involucrado en el desarrollo del trabajo final de 
graduación. 
2.2.4.1 Gestión del conocimiento 
El propósito del proceso de gestión del conocimiento es compartir perspectivas, ideas, 
experiencias e información; para garantizar que estén disponibles en el lugar correcto en el 
momento adecuado para permitir decisiones informadas; y mejorar la eficiencia reduciendo la 
necesidad de redescubrir el conocimiento. (Best Management Practice, 2011) 
Según el libro (ITIL® Service Transition, 2011), los objetivos de la gestión del 
conocimiento son: 
• Mejorar la calidad de la toma de decisiones de gestión garantizando que el conocimiento, 
la información y los datos fiables y seguros estén disponibles durante todo el ciclo de vida 
del servicio. 
• Permitir al proveedor de servicios ser más eficiente y mejorar la calidad del servicio, 
aumentar la satisfacción y reducir el costo del servicio al reducir la necesidad de redescubrir 
el conocimiento. 
• Asegurar que el personal tenga un entendimiento claro y común del valor que sus servicios 
brindan a los clientes y las formas en que se obtienen los beneficios del uso de esos 
servicios. 
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• Mantener un sistema de gestión del conocimiento del servicio (SKMS) que proporcione 
acceso controlado al conocimiento, la información y los datos que sea apropiado para cada 
audiencia. 
• Recopilar, analizar, almacenar, compartir, utilizar y mantener conocimientos, información 
y datos en toda la organización del proveedor de servicios. 
Las actividades de la gestión del conocimiento según (van Bon, 2011), son las siguientes: 
• Estrategia de gestión del conocimiento: una organización necesita una estrategia general 
de gestión del conocimiento, estrategia debería centrarse específicamente en identificar y 
documentar el conocimiento relevante, y en los datos y la información que respaldan este 
conocimiento. 
• Transferencia de conocimiento: la transferencia de conocimiento es una tarea desafiante 
que requiere, en primer lugar, un análisis para determinar cuál es la brecha de conocimiento 
entre el departamento en posesión del conocimiento y los que lo necesitan. Con base en el 
resultado de este análisis, se formula un plan de comunicación para facilitar la transferencia 
de conocimiento. 
• Gestión de datos, información y conocimiento: la gestión de datos e información consta 
de las siguientes actividades: establecimiento de requisitos de datos e información; definir 
la arquitectura de la información; establecer procedimientos de gestión de datos e 
información; evaluación y mejora. 
• Uso de un Sistema de Gestión del Conocimiento de Servicios (SKMS por sus siglas en 
inglés): el suministro de servicios a clientes en diferentes zonas horarias y regiones y con 
diferentes horarios de funcionamiento impone requisitos extenuantes sobre el intercambio 
de conocimientos. Por esta razón, el proveedor debe desarrollar y mantener un sistema 
SKMS que esté disponible para todas las partes interesadas y se adapte a todos los 
requisitos de información. 
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3 Capítulo III: Marco metodológico 
En esta sección se presenta la metodología de trabajo para el desarrollo del proyecto final 
de graduación, donde se define el enfoque y diseño de la investigación, así como las fuentes de 
donde se recolecta la información, sujetos de investigación, variables e instrumentos, además, 
procedimiento metodológico y operacionalización de las variables, con el fin de cumplir el 
objetivo general propuesto para este proyecto.  
3.1 Tipo de investigación 
Con base a la aplicación de sus resultados, Pimienta Prieto & De la Orden Hoz (2012) 
menciona que la investigación puede ser dividida en: 
3.1.1 Investigación aplicada:  
Tiene como objetivo principal la búsqueda y consolidación del saber, así como la 
aplicación de los conocimientos para acrecentar el conocimiento cultural y científico y la 
producción de tecnología al servicio de la sociedad. 
3.1.2 Investigación básica: 
Tiene como objetivo la búsqueda del conocimiento por el conocimiento mismo, sin 
considerar directamente sus posibles aplicaciones prácticas. Pretende ampliar y profundizar los 
conocimientos acerca de la realidad y, dado que el saber que está en construcción es un saber 
científico, se enfoca en la construcción de generalizaciones cada vez mayores (hipótesis, leyes, 
teorías). 
El tipo de investigación seleccionado para este proyecto fue de tipo aplicada, ya que se 
utilizó el conocimiento existente, tanto de la empresa como de la literatura referente al tema de 
investigación para resolver la problemática mencionada en la sección 1.3.1 de este documento. 
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3.2 Enfoque de investigación 
El enfoque de la investigación es la forma en que el investigador realiza el estudio, busca 
aproximarse al objeto de estudio; es una perspectiva desde la cual se puede abordar el tema y esta 
va a depender del tipo de resultados que se esperan encontrar (Hernández Sampieri, Fernández 
Collado, & Baptista Lucio, 2008). 
Los principales enfoques mencionados por Hernández Sampieri, Fernández Collado, & 
Baptista Lucio (2010), son los siguientes: 
3.2.1 Cuantitativo: 
Se caracteriza por ser hipotético-deductivo, analítico y objetivo; también se centra en el 
contraste de hipótesis y teorías; en el uso de la medida como fórmula de recolección de datos, la 
estadística como método de análisis e interpretación, la expresión matemática para formalizar el 
conocimiento la experiencia regulada como fuente de conocimiento, evidencia y criterio de 
verificación (Pimienta Prieto & De la Orden Hoz, 2012). 
3.2.2 Cualitativo:  
La investigación cualitativa se enfoca en comprender los fenómenos, explorándolos desde 
la perspectiva de los participantes en un ambiente natural y en relación con su contexto (Hernández 
Sampieri, Fernández Collado, & Baptista Lucio, 2010). Este enfoque se basa en sistemas de 
recolección de datos sin base numérica, por ejemplo, las descripciones y las observaciones que 
hace un antropólogo  (Pimienta Prieto & De la Orden Hoz, 2012). 
El enfoque de investigación elegido fue el cualitativo el cual “Utiliza la recolección y 
análisis de los datos para afinar las preguntas de investigación o revelar nuevas interrogantes en 
el proceso de interpretación.” (Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Baptista Lucio, 2014). 
La razón de la elección de este enfoque de investigación se debe a que aplican las 
características que Hernandez et al. (2010) describió para las investigaciones de enfoque 
cualitativo, las cuales son: 
• Se plantea un problema, pero no sigue un proceso definido claramente, y no posee un 
planteamiento tan específico como en el enfoque cuantitativo. 
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• El enfoque se basa en métodos de recolección de datos no estandarizados ni 
predeterminados completamente.  
• El investigador cualitativo utiliza técnicas para recolectar datos, como la observación no 
estructurada, entrevistas abiertas, revisión de documentos, discusión en grupo, evaluación 
de experiencias personales, registro de historias de vida, e interacción e introspección con 
grupos o comunidades. 
• Su propósito consiste en “reconstruir” la realidad, tal como la observan los actores de un 
sistema social definido previamente. Es holístico, porque se precia de considerar el “todo”6 
sin reducirlo al estudio de sus partes. 
3.3 Diseño de la Investigación. 
El diseño de la investigación en el enfoque cualitativo es el abordaje general que se utiliza 
en el proceso de investigación. Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Baptista Lucio (2010), 
en su libro Metodología de la Investigación, considera los siguientes diseños genéricos: 
3.3.1 Teoría fundamentada: 
Su propósito es desarrollar teoría basada en datos empíricos y se aplica a áreas específicas. 
Además, tiene como rasgo principal que los datos se categorizan con codificación abierta, luego 
el investigador organiza las categorías resultantes en un modelo de interrelaciones (codificación 
axial), que representa a la teoría emergente y explica el proceso o fenómeno de estudio 
(codificación selectiva). 
3.3.2 Diseños etnográficos: 
Los diseños etnográficos estudian categorías, temas y patrones referidos a las culturas; 
investigan grupos o comunidades que comparten una cultura: el investigador selecciona el lugar, 
detecta a los participantes, de ese modo recolecta y analiza los datos. Asimismo, proveen de un 
“retrato” de los eventos cotidianos. 
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3.3.3 Diseños narrativos: 
Los diseños narrativos pretenden entender la sucesión de hechos, situaciones, fenómenos, 
procesos y eventos donde se involucran pensamientos, sentimientos, emociones interacciones, a 
través de las vivencias contadas por quienes los experimentaron. El investigador contextualiza la 
época y lugar donde ocurrieron las experiencias y reconstruye historias individuales, los hechos, la 
secuencia de eventos y los resultados e identifica categorías y temas en los datos narrativos, para 
finalmente entretejerlos y armar una historia o narrativa general. 
3.3.4 Diseños fenomenológicos: 
Su propósito principal es explorar, describir y comprender las experiencias de las personas 
con respecto a un fenómeno y descubrir los elementos en común de tales vivencias. La diferencia 
entre el diseño narrativo y el diseño fenomenológico es que el primero se enfoca en la conexión o 
sucesión de eventos (el punto de vista cronológico o la historia secuencial) y el segundo en la 
esencia de la experiencia compartida. 
3.3.5 Diseños de investigación-acción: 
La finalidad de la investigación-acción es comprender y resolver problemáticas específicas 
de una colectividad vinculadas a un ambiente (grupo, programa, organización o comunidad). El 
precepto de la investigación-acción es que debe conducir a cambiar y por tanto este cambio debe 
incorporarse en el propio proceso de investigación. Se indaga al mismo tiempo que se interviene.  
Las tres fases esenciales de los diseños de investigación-acción son: observar (construir un 
bosquejo del problema y recolectar datos), pensar (analizar e interpretar) y actuar (resolver 
problemáticas e implementar mejoras), las cuales se dan de manera cíclica, una y otra vez, hasta 
que todo es resuelto, el cambio se logra o la mejora se introduce satisfactoriamente. 
Las tres perspectivas que se destacan en la investigación-acción, según Hernández et al 
(2010), son:  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
Pág. 29 de 166 
 
3.3.5.1 Visión técnico-científica 
Esta perspectiva fue la primera en términos históricos, ya que parte del fundador de la 
investigación-acción, Kurt Lewin. Su modelo consiste en un conjunto de decisiones en espiral, las 
cuales se basan en ciclos repetidos de análisis para conceptualizar y redefinir el problema una y 
otra vez (Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Baptista Lucio, Metodología de la 
investigación, 2010). 
3.3.5.2 Visión deliberativa 
Se enfoca principalmente en la interpretación humana, la comunicación interactiva, la 
deliberación, la negociación y la descripción detallada. Le incumben los resultados, pero sobre 
todo el proceso mismo de la investigación-acción. 
3.3.5.3 Visión emancipadora 
Su objetivo va más allá de resolver problemas o desarrollar mejoras a un proceso, pretende 
que los participantes generen un profundo cambio social por medio de la investigación. El diseño 
no solo cumple funciones de diagnóstico y producción de conocimiento, sino que crea conciencia 
entre los individuos sobre sus circunstancias sociales y la necesidad de mejorar su calidad de vida. 
Se consideran dos diseños fundamentales de la investigación-acción, los cuales son:  
3.3.5.4 Práctico 
• Estudia prácticas locales (del grupo o comunidad). 
• Involucra indagación individual o en equipo. 
• Se centra en el desarrollo y aprendizaje de los participantes. 
• Implementa un plan de acción (para resolver el problema, introducir la mejora o generar el 
cambio). 
• El liderazgo lo ejercen conjuntamente el investigador y uno o varios miembros del grupo 
o comunidad. 
3.3.5.5 Participativo 
• Estudia temas sociales que constriñen las vidas de las personas de un grupo o comunidad. 
• Resalta la colaboración equitativa de todo el grupo o comunidad. 
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• Se enfoca en cambios para mejorar el nivel de vida y desarrollo humano de los individuos. 
• Emancipa a los participantes y al investigador. 
El diseño correspondiente a esta investigación es investigación-acción, ya que, su finalidad 
es resolver una problemática y mejorar prácticas concretas relacionadas al proceso de gestión de 
conocimiento, en cuanto a la visión, se elige la deliberativa. 
3.4 Fuentes de información 
Las fuentes donde se obtiene la información para desarrollar la investigación se clasifican 
en primarias, secundarias o terciarias.  
Ulate Soto & Vargas Morúa (2016) define cada tipo de fuentes de información de la 
siguiente manera: 
3.4.1 Primarias 
Son aquellas que proporcionan datos de primera mano, es decir, información obtenida 
directamente de quien la produjo, el autor original. Puede tratarse de libros, antologías, 
disertaciones, documentos oficiales, trabajos presentados en una conferencia o un seminario, 
videocintas, foros, páginas de internet, entre otros.  
 Para este trabajo final de graduación se utilizaron las siguientes fuentes primarias: 
• Testimonios de colaboradores: Por medio de entrevistas y del criterio experto de los 
miembros del área ICOST. 
• Conjunto de buenas prácticas que expongan un antecedente de buen rendimiento en temas 
relacionados con este proyecto.  
• Marcos de referencia que expongan antecedentes, teorías y lineamientos de un tema de 
interés en esta investigación.  
• Libros, cuya temática se relacione con los objetivos de este proyecto y el tema principal de 
investigación.  
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3.4.2 Secundarias 
Son resúmenes de fuentes primarias, compilaciones, comentarios de artículos, de libros o 
tesis. También pueden ser libros que desarrollan un tema a partir de su propia recopilación de 
datos. 
Las fuentes secundarias utilizadas fueron: 
• Tesis académicas que funcionan como referencia para esta investigación. 
• Artículos científicos basados en literatura  
• Sitios web basados u originados a partir de una fuente primaria.  
3.5 Sujetos de investigación 
Los sujetos de información son aquellas personas que participaron del proceso de 
recopilación de datos del proyecto.  
En el proceso cualitativo, una muestra se define como un grupo de personas, eventos, 
sucesos, comunidades, etc., sobre el cual se habrán de recolectar los datos, sin que necesariamente 
sea estadísticamente representativo del universo o población que se estudia (Hernández Sampieri, 
Fernández Collado, & Baptista Lucio, 2010).  
En el caso en particular de esta investigación, se decidió trabajar bajo el tipo de muestra 
por conveniencia. Según Hernández et al. (2010), este tipo de muestras están formadas por los 
casos disponibles a los cuales tenemos acceso, razón por la cual se buscó entrevistar colaboradores 
que ejerzan liderazgo dentro del equipo. A continuación, en la Tabla 3. Sujetos de investigación., 
se detallan los sujetos de esta investigación. 
Tabla 3. Sujetos de investigación. 




Seis meses en el rol de 
gerente/product owner, pero 
con una trayectoria de cinco 
años bajo el rol de analista de 
soluciones en el equipo de 
ICOST 
Este sujeto cumple tanto funciones 
de control del desempeño de los 
colaboradores, como gestionar la 
forma que el equipo agrega valor a 
la organización y priorizar la carga 
de trabajo del equipo. 
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Analista de soluciones 
1 
Cuatro años de experiencia. 
Trabaja con las unidades de 
negocio para definir los requisitos 
del proceso empresarial, se asocia 
con el equipo para traducir las 
capacidades de los sistemas en 
diseños funcionales, idea formas 
de diseñar y mejorar los procesos 
comerciales y se asocia con el 
equipo para diseñar las soluciones 
técnicas, valida la viabilidad de 
una idea, comprende las 
expectativas del cliente sobre el 
producto, lleva a cabo la diligencia 
debida del diseño y evalúa el valor 
y los riesgos comerciales. 
Analista de soluciones 
2 
Tres años de experiencia 
Trabaja con las unidades de 
negocio para definir los requisitos 
del proceso empresarial, se asocia 
con el equipo para traducir las 
capacidades de los sistemas en 
diseños funcionales, idea formas 
de diseñar y mejorar los procesos 
comerciales y se asocia con el 
equipo para diseñar las soluciones 
técnicas, valida la viabilidad de 
una idea, comprende las 
expectativas del cliente sobre el 
producto, lleva a cabo la diligencia 
debida del diseño y evalúa el valor 
y los riesgos comerciales. 
Líder del equipo de 
base de datos 
Diez años de experiencia. 
Responsable liderar acciones de 
manejo, mantenimiento, 
desempeño, y de la confiabilidad 
de bases de datos, además está a 
cargo de la mejora y diseño de 
nuevos modelos de esta. 
Desarrollador de 
software 1 
Dos años de experiencia. 
Investigar, diseñar, implementar y 
administrar programas de 
software, probar y evaluar nuevos 
programas, identificar áreas de 
modificación en programas 
existentes y posteriormente 
desarrollar estas modificaciones, 
escribir e implementar código 
eficiente, mantener y actualizar los 
sistemas existentes 
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Cuatro años de experiencia. 
Investigar, diseñar, implementar y 
administrar programas de 
software, probar y evaluar nuevos 
programas, identificar áreas de 
modificación en programas 
existentes y posteriormente 
desarrollar estas modificaciones, 
escribir e implementar código 
eficiente, mantener y actualizar los 
sistemas existentes. 
Fuente: elaboración propia. 
3.6 Técnicas de recolección de datos 
A continuación, se detallan las técnicas y herramientas que se pretenden usar en el trabajo 
final de graduación. 
3.6.1 Observación 
  No es mera contemplación (“sentarse a ver el mundo y tomar notas”); implica adentrarnos 
profundamente en situaciones sociales y mantener un papel activo, así como una reflexión 
permanente. Estar atento a los detalles, sucesos, eventos e interacciones. 
A lo largo del proyecto se pretende realizar observación sobre el proceso de gestión del 
conocimiento, haciendo uso de una bitácora de observaciones.  
 
3.6.2 Entrevista 
Las entrevistas se dividen en estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas o abiertas. 
En las primeras, el entrevistador realiza su labor siguiendo una guía de preguntas específicas y se 
sujeta exclusivamente a ésta (el instrumento prescribe qué cuestiones se preguntarán y en qué 
orden). Las entrevistas semiestructuradas se basan en una guía de asuntos o preguntas y el 
entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener 
más información. Las entrevistas abiertas se fundamentan en una guía general de contenido y el 
entrevistador posee toda la flexibilidad para manejarla. (Hernández Sampieri, Fernández Collado, 
& Baptista Lucio, 2014). 
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El formato utilizado para la realización de las entrevistas en este proyecto podrá ser 
encontrado en el Apéndice F – Plantilla de entrevista 
3.6.3 Grupos de enfoque 
Según explica Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Baptista Lucio (2014), en los 
grupos de enfoque existe un interés por parte del investigador por cómo los individuos forman un 
esquema o perspectiva de un problema a través de la interacción. 
3.6.4 Revisión documental 
Los documentos y diversos materiales son una fuente de datos muy valiosa ya que nos 
pueden ayudar a entender el fenómeno del estudio. 
3.6.5 Modelo de madurez en la gestión del conocimiento. 
Los modelos de madurez evalúan cualitativamente personas, cultura, procesos, estructuras, 
objetos o tecnología. La presente investigación se basa en el modelo de madurez propuesto por 
Lambe. 
Según Lambe, los marcos de madurez de la gestión del conocimiento deberían proporcionar 
una forma de medir las capacidades de gestión del conocimiento de una organización y deberían 
ser capaces de hacer tres cosas principales: 
• Deben darnos una visión práctica de los niveles de capacidad de gestión del conocimiento 
en la organización en el momento actual, así como dar un sentido de dirección (lo que 
significa que deben tener cualidades diagnósticas y formativas, para ayudar a dirigir la 
planificación de la acción: lo que funciona, lo que no funciona. y qué podría ser mejor). 
• Deben proporcionar un marco coherente a lo largo del tiempo y ser capaces de obtener 
respuestas confiables entre los diferentes encuestados, de modo que el progreso pueda 
medirse con una línea de base. 
• Si se aplican de manera consistente en diferentes organizaciones, pueden brindar la 
capacidad de comparar las capacidades de gestión del conocimiento y los niveles de 
madurez de uno con otras organizaciones similares. 
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Este modelo funciona de manera post coordinado, de manera que los niveles de madurez 
no se determinan ni se vinculan a los indicadores de antemano, si no, los indicadores proponen 
buenas prácticas de gestión del conocimiento y piden a los encuestados que evalúen cómo esas 
prácticas contribuyen a la eficacia empresarial en su contexto. 
En el instrumento de recopilación de este modelo de madurez, se les pide a los encuestados 
que miren una serie de indicadores para un área de actividad de Gestión del Conocimiento 
determinada, y se les pide que evalúen el nivel de madurez de esa área de actividad por sí mismos 
y desde la perspectiva de la unidad de negocio que representan. Los niveles de madurez para los 
que hacen una evaluación son: 
• No gestionado = puntuación 0 = No somos conscientes de que se gestiona 
conscientemente. 
• Consciente = puntuación 1 = Somos conscientes de su importancia y tenemos una idea de 
cómo trabajar en ella. 
• Inicio = puntuación 2 = Estamos empezando a trabajar en ello. 
• Escala = puntuación 3 = Estamos incorporando este elemento a la forma en que trabajamos. 
• Mostrando resultados = puntaje 4 = Estamos comenzando a ver valor para el negocio al 
administrar este elemento. 
• Integración = puntuación 5 = Este elemento está totalmente integrado en la forma en que 
trabajamos y se perfecciona continuamente para optimizar nuestro rendimiento. 
La encuesta de evaluación se separa por lo llamado "funciones de gestión del 
conocimiento"; estas son áreas de enfoque típicas para la gestión del conocimiento que pueden 
variar en importancia según el contexto empresarial. Las funciones de Gestión del conocimiento 
son: 
• Cómo el liderazgo y el proceso de estrategia están alineados con la Gestión del 
Conocimiento. 
• Cómo se gestiona la información (conocimiento explícito). 
• Cómo se comparte el conocimiento tácito y cómo se practica la colaboración. 
• Cómo se protege, conserva y transfiere el conocimiento tácito que es fundamental para la 
organización. 
• Cómo se lleva a cabo el aprendizaje. 
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• Cómo se gestionan la innovación y el cambio. 
Cada área de función de Gestión del Conocimiento considera los indicadores de buenas 
prácticas relacionados con cada uno de los cuatro habilitadores, que se denominan “Pilares de la 
Gestión del Conocimiento”. Los pilares de la gestión del conocimiento se refieren a los 
facilitadores que deben trabajar juntos y estar alineados para que la gestión del conocimiento en 
su conjunto sea eficaz. Los pilares son: 
• Gobernanza: cómo se guía y dirige la función de gestión del conocimiento. 
• Proceso: si existen procesos estables y repetibles para la función de gestión del 
conocimiento. 
• Personas: si hay personas en los roles correctos, con las habilidades, los recursos y la 
motivación adecuados para realizar los procesos. 
• Infraestructura: si tanto la tecnología como el entorno físico permiten y respaldan la 
función de gestión del conocimiento que se está considerando. 
En el Anexo A – Evaluación de la madurez de la gestión del conocimiento, se puede 
observar la estructura de la evaluación en cuestión.  
3.6.6 Modelado de procesos 
Se utilizó la notación BPMN 2.0 para representar de una forma visual los procesos 
resultantes de la ejecución del proyecto. Todos los detalles relacionados con esta modelación se 
encuentran en la sección 2.1.1.1 Modelado de procesos de negocio. 
3.6.7 Matriz RACI 
Juaneja (2018) menciona que la matriz RACI se utiliza pata alinear los elementos humanos 
dentro de un proceso, sus roles y responsabilidades. Se utilizan cuatro categorías para la asignación 
de responsabilidades de los involucrados, las cuales se mencionan a continuación: 
• R: responsible (responsable): involucrado responsable de ejecutar una tarea o acción 
específica. 
• A: Accountable (persona a cargo): Persona responsable de supervisar que se realice el 
trabajo. 
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• C: Consutled (consultor): involucrado que, en caso de haber alguna necesidad o 
consideración especial, se le puede consultar datos o información relacionada con la 
ejecución de las tareas del proceso. 
• I: Informed (informado): se mantiene informado sobre el estado de la tarea realizada.  
3.6.8 Criterios de autoevaluación de PinkVERIFY. 
PinkVERIFY es un servicio de evaluación de herramientas de software. El servicio valida 
los conjuntos de herramientas que cumplen con un conjunto de requisitos funcionales definidos 
por ITIL y otras mejores prácticas de la industria. 
Los criterios de autoevaluación consisten en una serie de preguntas relacionadas a ciertos 
procesos de ITIL, que funciona como mecanismo para evaluar el cumplimiento de terminología, 
los objetivos y las actividades de los procesos de ITIL. Los procesos que pueden ser evaluados por 
esta herramienta son:  
• Gestión de incidentes 
• Gestión de problemas 
• Gestión de eventos 
• Solicitud de cumplimiento 
• Gestión del cambio 
• Gestión de activos y configuración del servicio 
• Gestión de conocimiento 
• Gestión de la cartera de servicios 
• Gestión de nivel de servicio 
• Gestión financiera 
• Gestión del catálogo de servicios 
• Gestión de la disponibilidad 
• Gestión de capacidad 
• Gestión de lanzamiento y despliegue 
• Gestión de la continuidad del servicio de TI 
• Gestión de activos 
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Para esta investigación fue utilizado el material de autoevaluación para el proceso de 
gestión de conocimiento por medio de la evaluación mostrada en el Anexo B – Resultados de 
evaluación de madurez de gestión de conocimiento. 
3.6.9 Mini evaluación de la capacidad de gestión del conocimiento 
APQC (American Productivity & Quality Center) es la principal autoridad mundial en 
evaluación comparativa, mejores prácticas, mejora de procesos y rendimiento y gestión del 
conocimiento (KM). Con más de 550 organizaciones miembros en todo el mundo, APQC 
proporciona la información, los datos y los conocimientos que las organizaciones necesitan para 
respaldar la toma de decisiones y desarrollar habilidades internas. 
La Mini Evaluación de la Capacidad de Gestión del Conocimiento es una evaluación creada 
por APQC que brinda un vistazo rápido a qué tan avanzada está una organización en la 
comprensión e implementación de la gestión del conocimiento; esta evaluación de 15 preguntas 
con respuestas “sí” o “no”, ayuda a determinar el estado actual de la gestión del conocimiento en 
la organización (APQC, s.f.). 
APQC recopila los datos utilizando Qualtrics, una plataforma de encuestas en línea. Una 
vez el usuario hace clic en el enlace "Comenzar evaluación" se inicia la evaluación y los usuarios 
reciben resultados instantáneos. 
En el Anexo D - Mini evaluación de la capacidad de gestión del conocimiento se puede 
observar la estructura de la encuesta proporcionada por APQC.  
3.6.10 Diagrama de Gantt 
En pocas palabras, un diagrama de Gantt es una vista visual de las tareas programadas a lo 
largo del tiempo.  Los diagramas de Gantt se utilizan para planificar proyectos de todos los tamaños 
y son una forma útil de mostrar qué trabajo está programado para realizarse en un día específico. 
También lo ayudan a ver las fechas de inicio y finalización de un proyecto en una vista simple. 
(ProjectManager.com, Inc., s.f.) 
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Figura 2. Ejemplo de diagrama de Gantt 
Fuente: (TeamGantt, s.f.) 
3.7 Fases metodológicas 
Para el desarrollo de este proyecto es necesario recolectar toda la información necesaria 
para poder generar la propuesta formal para el proceso de gestión del conocimiento. Para lograr 
esto, la metodología de la investigación fue dividida en ocho pasos que se agrupan en dos fases 
que contemplan la totalidad del proyecto. 
La Tabla 4. Fases metodológicas muestra una representación gráfica de las fases 
metodológicas definidas para la investigación y sus respectivos pasos que aseguran el 
cumplimiento de los objetivos del proyecto. 
Tabla 4. Fases metodológicas 
Fase I Fase II 
Análisis de la situación actual  Propuesta del proceso. 
Responde al primer y segundo objetivo específico 
del proyecto. 
Responde al tercer y cuarto objetivo específico del 
proyecto. 
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Pasos: 
1. Recolectar datos del proceso actual 
 2. Representación "As-Is" del proceso 
 3. Validación de los resultados 
4. Evaluación del proceso actual  
Pasos: 
5. Elaborar propuesta del proceso 
6. Diagrama del proceso "To-Be" 
7. Elaborar plan de implementación  
8. Revisión de la propuesta final 
Fuente: Elaboración propia 
A continuación, se encuentran detalladas cada una de las fases mencionadas, con sus respectivos 
pasos.  
3.7.1 Fase 1: Análisis de la situación actual 
Esta es la fase inicial de la metodología propuesta, pretende determinar el estado actual del 
proceso de gestión del conocimiento. Esta responde al primer y segundo objetivo específico del 
proyecto, detallado en la sección 1.4.2 Objetivos específicos.  
 Esta fase está compuesta por los pasos descritos a continuación. 
3.7.1.1 Paso 1: Recolectar datos del proceso actual 
Lo primero que debió realizarse es entender el estado actual del proceso en cuestión. En 
este paso se utilizaron las técnicas de observación, entrevista y revisión documental, las cuales se 
describen en la sección 3.6 Técnicas de recolección de datos.  
3.7.1.2 Paso 2: Representación "As-Is" del proceso 
Con los datos del paso anterior ya recopilados, se procedió a diseñar el flujo del estado 
actual del proceso de gestión del conocimiento. Para realizar este diseño fue utilizada la 
herramienta detallada en la sección 2.1.1.1 Modelado de procesos de negocio.  
Adicionalmente, se utilizó la matriz RACI para reflejar el grado de responsabilidad de las 
personas vinculadas al proceso y, a la vez, sus roles ocupados dentro de este. La descripción de 
esta herramienta puede encontrarse en la sección 3.6.7 Matriz RACI. 
3.7.1.3 Paso 3: Validación de los resultados 
Este paso consistió en presentar los resultados de los pasos previos a los interesados del 
proyecto para asegurarse que la información mostrada fuera acertada. El resultado de esta 
validación permitió que el proceso por evaluar en el siguiente paso sea el correcto.  
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 Para este paso fue utilizada la herramienta Entrevista presentada en la sección 3.6.2.  
3.7.1.4 Paso 4: Evaluación del proceso actual 
Para poder evaluar el proceso actual resultante de los pasos anteriores, fue utilizado el 
instrumento detallado en la sección 3.6.5 Modelo de madurez en la gestión del conocimiento. Es 
del resultado de la aplicación de este instrumento que se obtiene información para iniciar con el 
análisis del proceso estudiado. 
Con el objetivo de obtener la perspectiva de los miembros del equipo de ICOST, se hizo 
uso del instrumento de Observación del apartado 3.6.3, los resultados fueron registrados por medio 
de una minuta.  
Además, se realizó una comparación entre la situación actual y el proceso propuesto por 
las mejores prácticas de ITIL v3 2011 sobre la gestión del conocimiento por medio de un análisis 
de brechas haciendo uso de “The Self-Assessment Criteria” (o criterios de autoevaluación) de la 
organización Pink Elephant, esto con la intención de determinar actividades y pasos que la 
organización no estaba realizando y establecer las mejoras que podrían ser adaptadas al proceso 
actual. La descripción de esta herramienta puede encontrarse en la sección 3.6.8 Criterios de 
autoevaluación de PinkVERIFY. 
Por último, y con el objetivo de evaluar el estado en cuanto a la comprensión e 
implementación de la gestión del conocimiento en la organización, se ejecutó la Mini Evaluación 
de la Capacidad de Gestión del Conocimiento proporcionada por la empresa APQC. Esta 
herramienta utilizada es descrita en la sección 3.6.9 Mini evaluación de la capacidad de gestión 
del conocimiento. 
3.7.2 Fase 2: Propuesta del proceso 
Con el análisis inicial del proceso finalizado, se procedió a desarrollar la propuesta formal 
para la gestión del conocimiento, utilizado como punto de partida la fase anterior.  
Esta fase tuvo como fin cumplir con el cuarto y quinto objetivo específico de este proyecto, 
los cuales pueden ser encontrados en la sección 1.4.2 Objetivos específicos. Para lograrlo, fueron 
trabajados los siguientes cuatro pasos de la metodología.  
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3.7.2.1 Paso 5: Elaboración de propuesta del proceso 
Con la información resultante del análisis de datos recolectados en los pasos anteriores, se 
procedió a desarrollar la propuesta de un proceso formal para la gestión del conocimiento, basado 
en las buenas prácticas de ITIL y ajustándose a la realidad de la organización. 
3.7.2.2 Paso 6: Diagrama del proceso "To-Be" 
En este paso se utilizó la herramienta detallada en el apartado 2.1.1.1 Modelado de procesos 
de negocio para la representación, por medio de diagramas, del proceso propuesto, además, se 
presentó una descripción de este. 
Adicionalmente, al igual que en el paso 2, se presentará una descripción de los involucrados 
y sus responsabilidades en el proceso mediante la matriz RACI descrita en la sección 3.6.7 de este 
documento. 
3.7.2.3 Paso 7: Elaboración de plan de implementación 
En este paso se preparó un plan donde se describe cómo llegar a implementar el proceso 
de gestión de conocimiento propuesto en esta investigación.  
El plan está compuesto por un diagrama de Gantt, herramienta descrita en la sección 3.6.10, 
donde se describen las actividades y el periodo de tiempo necesario para poner en marcha el 
proceso de gestión de conocimiento, además, se presenta una matriz RACI (referirse a sección 
3.6.7 de este documento), donde se señalan los actores responsables de cada actividad y el papel 
que juegan en ellas. 
3.7.2.4 Paso 8: Revisión de la propuesta final 
Este paso consistió en presentar el proceso propuesto a los interesados del proyecto para 
obtener aprobación de este, permitiendo asegurar que las expectativas y necesidades de la 
organización fueron cumplidas.  
Para este paso fue utilizada la herramienta de Entrevista del apartado 3.6.2. 
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3.8 Cuadro de variables 
En la siguiente tabla se muestran los objetivos específicos planteados para el proyecto, con 
su respectiva variable, concepto, indicador e instrumentos por utilizar para su cumplimiento. 
Tabla 5. Cuadro de variables. 
Objetivo específico #1: Analizar el proceso actual de gestión de conocimientos de la 
división de soporte y soluciones tecnológicas para el área de costos de inventario utilizando 





• Proceso actual de 
gestión de 
conocimiento  
• Buenas prácticas de 
la industria. 
• Establecer el 
proceso actual. 
• Elegir las buenas 
prácticas de la 
industria. 






• Diagrama BPMN 
Objetivo específico #2: Identificar las mejoras que pueden ser aplicadas al proceso de 
gestión de conocimientos a través de un análisis de brecha entre la situación actual y las 
recomendaciones de las mejores prácticas de la industria. 




a partir del resultado 
de la comparación de 
la situación actual y 
las buenas prácticas. 
Grado de madurez 
del proceso actual 
• Análisis de brecha 
• Revisión 
documental 
• Grupos de enfoque 
Objetivo específico #3: Elaborar una propuesta formal para el proceso de gestión de 
conocimiento basada en las mejoras ya reconocidas, que satisfaga los beneficios esperados 
por los interesados del proyecto. 
Mejoras en el proceso 
propuesto 
 
Ajustes al proceso 
actual de gestión de 
conocimiento para 
que se alineen con las 
buenas prácticas de la 
industria. 
• Opinión de los 
líderes del 
proyecto 





• Grupos de enfoque 
• Diagrama BPMN 
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Objetivo específico #4: Confeccionar un plan para la posterior implementación del proceso 
de gestión de conocimiento propuesto. 
Actividades propuestas 
en el plan de 
implementación. 
Confección de un 
plan que facilite un 








Fuente: Elaboración propia  
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4 Capítulo IV: Análisis de resultados 
El análisis de resultados tiene como fin describir los resultados obtenidos del desarrollo de 
la metodología propuesta al utilizar los instrumentos propuestos en la sección 3.6 Técnicas de 
recolección de datos.  
4.1 Fase I. Análisis de la situación actual 
En esta sección se presentan los resultados obtenidos en los cuatro primeros pasos de la 
primera fase propuesta en el capítulo anterior.  
4.1.1 Paso 1. Recolectar datos del proceso actual 
El propósito de este paso fue recopilar datos del proceso de gestión de conocimientos en 
su estado actual para representar la perspectiva de los interesados del proyecto, así como la 
observación en cada uno de los procesos. La recolección de esta información se hizo por medio de 
una bitácora de observación (ver Apéndice G – Bitácora de observación de procesos), y una 
entrevista que fue aplicada a dos de los sujetos de interés del proyecto (ver Apéndice H – Entrevista 
#1). 
En la Entrevista #1, al consultar cuál es la situación actual en cuanto al proceso de gestión 
de conocimiento a un analista de soluciones y representante de empresa en este trabajo final de 
graduación, describió que en la actualidad lo que hay disponible para documentar conocimiento es 
un repositorio de One Note que fue creado para que los miembros del equipo de ICOST 
documenten la información que consideren importante, sin embargo, este carece de una formalidad 
en la que se establezca políticas de uso, estándares de documentación, indicadores de desempeño 
o métricas, y claridad en lo que se especta lograr de este. Esta situación lleva a que los miembros 
de ICOST prefieran acudir entre ellos para recolectar conocimiento, en lugar de consultar el 
repositorio, debido a que mucha de la información es poco clara, además, mucha se encuentra ya 
obsoleta, debido a que no hay cultura de revisar y corregir la documentación existente.  
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Adicionalmente, se consultó la razón por la cual no existe un proceso formal para la gestión 
del conocimiento, y ambos participantes de la entrevista coinciden en la misma razón: falta de 
priorización. Otro aspecto interesante que fue mencionado es que en el pasado se ha intentado 
crear algo relacionado al conocimiento, mas no se concreta a nivel formal la definición de roles y 
estructura que permita el mantenimiento adecuado de la información y se queda siendo ideas en 
repositorios locales de personas que eventualmente han abandonado el equipo.  
4.1.2 Paso 2. Representación "As-Is" del proceso 
En este paso se detalla el flujo que se identificó para representar la situación actual del 
proceso de gestión del conocimiento. La diagramación se realizó por medio de la notación expuesta 
en la sección 2.1.1.1 Modelado de procesos de negocio. Como insumo para la diagramación y 
descripción de los elementos del proceso se utilizó la observación realizada (Apéndice G – 
Bitácora de observación de procesos) y los temas discutidos en el grupo focal, cuya minuta puede 
observarse en el Apéndice F – Minuta de grupo de enfoque.  
Mediante la observación realizada, se identificó que el proceso de gestión del conocimiento 
se divide en dos subprocesos: crear el conocimiento y consultar el conocimiento. El subproceso de 
crear el conocimiento contempla las acciones relacionadas desde el momento en el que se identifica 
conocimiento relevante para el equipo hasta el instante en que este es documentado de manera 
adecuada; el subproceso de consultar el conocimiento inicia cuando una persona reconoce la 
necesidad de consultar el conocimiento y finaliza al aplicarlo.   
Ambos subprocesos del proceso general de gestión del conocimiento poseen protagonistas 
que cumplen roles específicos a la hora de su ejecución. El subproceso de crear el conocimiento 
contempla el rol de autor del conocimiento y el de consulta del conocimiento, el rol de usuario del 
conocimiento. En la Tabla 6. Roles involucrados en la situación actual del proceso. se puede 
observar la descripción de cada uno de estos roles.  
Tabla 6. Roles involucrados en la situación actual del proceso. 
Rol Descripción 
Autor del conocimiento 
La persona responsable de crear el conocimiento y asegurarse de 
que contenga toda la información relevante. Este rol puede ser 
desarrollado por cualquier integrante del equipo, indiferentemente 
de su experiencia y rol en la compañía.  
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Usuario del conocimiento El individuo que usa el conocimiento para realizar sus actividades. 
Este rol puede ser desarrollado por cualquier integrante del equipo, 
indiferentemente de su experiencia y rol en la compañía. 
Fuente: Elaboración propia 
A continuación, se presenta descripción de elementos, el diagrama y la matriz RACI del 
proceso para los subprocesos de crear el conocimiento y consultar el conocimiento 
respectivamente.  
4.1.2.1 Crear el conocimiento 
Como es mencionado anteriormente, en la actualidad el flujo inicia cuando se genera la 
necesidad de generar conocimiento. En adelante se hará referencia a la persona protagonista de 
este subproceso bajo el rol “autor del conocimiento”. El flujo para lograrlo es el siguiente: 
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a. La primera actividad del proceso es crear la documentación de conocimiento necesaria. En 
la actualidad no existe una forma estándar que indique la manera correcta o la estructura 
bajo la cual esto debe ser realizado. 
b. Una vez que el conocimiento está documentado la persona tiene dos opciones, o publica el 
documento en el repositorio existente en One Note, o lo guarda en los documentos locales 
de su computador, cual quiera que sea la actividad realizada, se procede a finalizar el 
proceso.  
 
Figura 3.  Diagrama As-Is del subproceso de crear conocimiento. 
Fuente: Elaboración propia 
Basado en el proceso actual, la matriz RACI se presenta de la siguiente manera: 
Tabla 7. Matriz RACI de situación actual del subproceso de creación del conocimiento. 
RACI 
R: Responsable A: A cargo C: Consultado I: Informado 
 
Autor del conocimiento Usuario del conocimiento 
a. Crear conocimiento R, A No aplica 
b. Guardar documentación de 
conocimiento en 
repositorio local 
R, A No aplica 
Rol 
Actividad 
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c. Publicar documentación de 
conocimiento en 
repositorio de One Note 
R, A No aplica 
Fuente: Elaboración propia. 
4.1.2.2 Consulta del conocimiento 
El subproceso de la consulta del conocimiento inicia una vez surge la necesidad de 
consultar conocimiento por parte de algún integrante del equipo. En adelante se hará referencia a 
la persona protagonista de este subproceso bajo el rol “usuario del conocimiento”. El flujo del 
proceso es: 
a. La primera actividad del proceso actual es revisar el repositorio de One Note y revisar si 
ya existe registro del conocimiento necesario. 
b. Si el conocimiento no existe, es necesario consultar con algún compañero del equipo que 
cuente con mayor experiencia en el tema correspondiente para que comparta los detalles 
necesarios y así, el usuario del conocimiento pueda aplicarlo; en caso de que si haya 
registro en el repositorio de One Note, este es aplicado sin ninguna actividad adicional de 
por medio.  
 
Figura 4. Diagrama As-Is del subproceso de consulta del conocimiento. 
Fuente: Elaboración propia 
Basado en el proceso actual, la matriz RACI se presenta de la siguiente manera: 
Tabla 8. Matriz RACI de situación actual del subproceso de creación del conocimiento. 
RACI 
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R: Responsable A: A cargo C: Consultado I: Informado 
 
Autor del conocimiento Usuario del conocimiento 
a. Revisar repositorio en 
búsqueda de conocimiento 
requerido 
No aplica R, A 
b. Reunirse con compañero 
que posea conocimiento 
No aplica R, A 
c. Aplicar conocimiento No aplica R, A 
Fuente: Elaboración propia. 
4.1.3 Paso 3. Validación de los resultados 
Este paso corresponde a una actividad de validación y control de los resultados obtenidos 
en los pasos anteriores. Para completarlo, se llevó a cabo una reunión (Apéndice N – Minuta 8) 
con la gerente/Product Owner, el representante de la empresa y la estudiante, en la que se 
determinó y aprobó que el flujo del proceso efectivamente representaba el estado actual de estos.  
Para la revisión del proceso en la reunión, se presentó el diagrama de flujo que se realizó 
según la información recopilada en los pasos anteriores y la entrevista del Apéndice H – Entrevista 
#1.  
4.1.4 Paso 4. Evaluación del proceso actual  
Para este paso se aplicaron una serie de herramientas que proporcionaran una visión 
integral de la situación actual del proceso de gestión del conocimiento de ICOST.  
La primera herramienta aplicada fue la encuesta propuesta por el Modelo de madurez en la 
gestión del conocimiento. A los sujetos de investigación descritos en la sección 3.5 de este 
documento. En el Anexo A – Evaluación de la madurez de la gestión del conocimiento puede 
encontrarse la estructura de dicha encuesta.   
Para realizar el análisis de los resultados de la encuesta, se agruparon las respuestas de los 
participantes de dos maneras: por función y por pilar. Cada una de estas agrupaciones se calculó 
el promedio utilizando la siguiente fórmula: 
Rol 
Actividad 
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Donde ‘X’ representa la respuesta de cada participante, y ‘Y’ es la cantidad total de 
participantes. A continuación, se presentan los resultados obtenidos. 
Al realizar la encuesta se solicitó a los participantes completar cada una de las preguntas 
en una escala de 0 a 5, siendo 5 la más alta, como se define en la sección 3.6.5 de este documento. 
Los resultados completos de esta encuesta se presentan en el Anexo B – Resultados de evaluación 
de madurez de gestión de conocimiento. 
Para la encuesta se seleccionaron como participantes los individuos descritos en la sección 
3.5 Sujetos de investigación, esto con el fin de obtener distintos puntos de vista por parte de 
diferentes usuarios del proceso. A cada uno de estos participantes se les envió la encuesta vía 
correo electrónico y se almacenaron los resultados en una tabla para realizarles su respectivo 
análisis. 
En el Anexo A – Evaluación de la madurez de la gestión del conocimiento puede 
encontrarse la estructura de encuesta en cuestión, y en la Figura 5 y Figura 6 los resultados que 
fueron utilizados para determinar las áreas de mejora del proceso actual y las métricas importantes 
para los siguientes pasos de la metodología.  
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Figura 5. Gráfico de resultados obtenidos del análisis del proceso de gestión del conocimiento, 
agrupado por función. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Figura 6. Gráfico de resultados obtenidos del análisis del proceso de gestión del conocimiento, 
agrupado por pilar. 
Fuente: Elaboración propia. 
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En la Figura 5 se pueden observar como, según el cálculo del promedio de las respuestas 
de los participantes de las encuestas, la función con un puntaje mayor es la de “cómo compartimos 
conocimiento”, esto refleja que, en cierto modo, el personal tiene conciencia del conocimiento que 
existe en la organización, tiene potestad de desarrollar sus propios conocimientos y pueden buscar 
ayuda de otros para resolver problemas, sin embargo, no alcanza un nivel de madurez como lo es 
deseado según el modelo utilizado.  
La segunda función con mayor puntuación en la agrupación por funciones es el de “cómo 
utilizamos el conocimiento para apoyar la innovación y el cambio”, con un promedio de 1.54, lo 
que denota en nivel con el que se utiliza el conocimiento para crear nuevos productos y servicios, 
y cambiar su forma de trabajar, además, qué tanto se usa la gestión del conocimiento para 
implementar cambios de manera efectiva.  
La función con menor puntaje es la de “liderazgo y estrategia”, con un promedio de 1.08, 
evidenciando que el liderazgo y la estrategia del equipo no se apoya de manera efectiva en la 
gestión del conocimiento.  
En cuanto a los resultados basados en la evaluación por pilares mostrados en la Figura 6, 
el pilar con mayor puntaje fue el de “personas”, lo que denota que existen personas en los roles 
correctos, con las habilidades, recursos y motivación correctos para realizar los procesos. Esta 
afirmación apoya los resultados del puntaje más alto en la evaluación agrupado por función y las 
observaciones realizadas (Apéndice G – Bitácora de observación de procesos), evidenciando que 
el mayor flujo de conocimiento se da de persona a persona y no precisamente apoyándose de 
herramientas digitales.  
El pilar con menor puntuación fue el de “proceso” con promedio de 1.14, evidenciando así 
que el proceso de gestión del conocimiento no es tan estable como se desearía en el modelo de 
madurez.  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
Pág. 54 de 166 
 
En general, se puede observar puntuaciones bastante bajas que no superan un promedio de 
3, el cual, según la escala proporcionada por el modelo de madurez aplicado, el proceso de gestión 
del conocimiento en el equipo de ICOST se encuentra en un estado de iniciación, lo que significa 
que hay esfuerzos por implementar el proceso, sin embargo, no existe una estructura y estrategia 
formalizada.  
 En adición, fue aplicada la herramienta “Mini evaluación de la capacidad de gestión del 
conocimiento”, la cual se describe en la sección 3.6.9. Los resultados de esta evaluación denotan 
que en ICOST se han reconocido los beneficios de la gestión del conocimiento, sin embargo, se 
tiene trabajo por delante para incorporar los conceptos y procesos necesarios. El aspecto positivo 
es que ya otras personas han iniciado esfuerzos que pueden ser aprovechados para apoyar una 
correcta implementación del proceso. 
 
Figura 7. Resultados de mini evaluación de la capacidad de gestión del conocimiento. 
Fuente: APQC 
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Finalmente, y con el objetivo de evaluar la brecha que existe entre la situación actual del 
proceso de gestión del conocimiento y el modelo ideal, se utilizó el “The Self-Assessment Criteria” 
(o criterios de autoevaluación) descrito en la sección 3.6.8 de este documento. La Tabla 9. 
Resultados de evaluación de Pink Elephant, muestra la evaluación obtenida en el proceso que 
concierne a esta investigación. Los resultados obtenidos se calcularon obteniendo el porcentaje de 
respuestas afirmativas, donde cada respuesta afirmativa indica que se cumple con un lineamiento 
de ITIL en particular. 
Dichos resultados permiten interpretar que la empresa posee una alta brecha entre el estado 
actual y el deseado desde la perspectiva de ITIL. 
Tabla 9. Resultados de evaluación de Pink Elephant 
Proceso de ITIL Positivas Negativas Porcentaje Brecha 
Gestión del conocimiento 8 37 18% 82% 
Fuente: elaboración propia 
Los resultados de las evaluaciones antes descritas demostraron el bajo nivel de madurez 
que el proceso de gestión del conocimiento posee, y evidencia la necesidad que no hay una 
ejecución formal de las actividades propuestas por ITIL.  
Como último paso de evaluación del proceso, se consideró de importancia realizar una 
simulación de los procesos existentes relacionados con la gestión del conocimiento, esto con el 
objetivo de analizar los puntos críticos de los procesos y proporcionar una visualización unificada 
de los escenarios de funcionamiento. La simulación se llevó a cabo por medio de la herramienta 
Bizagi Modeler.  
En la Tabla 10. Tiempo promedio de duración de actividades de subprocesos, se puede 
observar el tiempo promedio que toma llevar a cabo cada tarea de los subprocesos de gestión de 
conocimiento, estos fueron consultados dos sujetos de interés de esta investigación, tal como se 
observa en el Apéndice N – Minuta 8. 
Tabla 10. Tiempo promedio de duración de actividades de subprocesos 
Creación de conocimiento. 
Actividad  Tiempo estimado en horas 
Crear documentación de conocimiento 1.25 
Guardar documentación de conocimiento en 
repositorio local 
0.5 
Publicar documentación de conocimiento en 
repositorio de One Note 
0.5 
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Consulta de conocimiento. 
Revisar repositorio en búsqueda de 
conocimiento requerido 
1.25 
Reunirse con compañero que posea 
conocimiento 
0.75 
Aplicar conocimiento 9 
Fuente: Apéndice N – Minuta 8 
Para calcular en promedio cuántas entradas a cada actividad podrían llegar al mes, se estimó 
que por cada incidente resuelto y cada historia de usuario terminada, se generará un artículo de 
conocimiento. La información para este cálculo fue extraída del sistema Service Now en el que se 
gestionan los incidentes del servicio, y Rally donde se gestionan las historias de usuario por 
iteración.  
Para obtener la muestra de incidentes resueltos mensualmente, se extrajo la información de 
los meses julio, agosto y septiembre, correspondientes al tercer trimestre del año 2020. En la Tabla 
11. Promedio de incidentes resueltos en un mes, se detalla dicha información y la Figura 8. 
Cantidad de incidentes resueltos en el tercer trimestre del año 2020. la ilustra.  
 
Tabla 11. Promedio de incidentes resueltos en un mes 
Meses Cantidad de incidentes resueltos 
Julio 73 
Agosto  53 
Septiembre 45 
Promedio de incidentes resueltos 57 
 Fuente: elaboración propia 
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Figura 8. Cantidad de incidentes resueltos en el tercer trimestre del año 2020. 
Fuente: Service Now 
En la Tabla 12. Promedio de historias de usuario resueltos en un mes, se puede observar a 
la cantidad de historias de usuario completados en el tercer trimestre del año 2020. 
Tabla 12. Promedio de historias de usuario resueltos en un mes 
Meses Cantidad de historias de usuario aceptados 
Julio 53 
Agosto  62 
Septiembre 52 
Promedio de historias de usuario aceptados 56 
Fuente: elaboración propia 
Finalmente, haciendo uso de toda la información descrita anteriormente, se obtienen los 
resultados de la simulación de los procesos, tal y como se ve en la Tabla 13. Resultados de 
simulación de procesos actuales. 
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Tabla 13. Resultados de simulación de procesos actuales.  
 
Fuente: Bizagi Modeler 
Como ultimo punto en la evaluación del proceso actual, se realizó un análisis FODA sobre 
la gestión de conocimiento de ICOST, tomando como insumo lo analizado anteriormente, para asi 
determinar las fortalezas y debilidades de este, así como las oportunidades y amenazas que podrían 
influenciar al proceso en caso de presentarse. La Tabla 14 muestra dicho análisis.  
Tabla 14. FODA del proceso de gestión de conocimiento 
Fortalezas 
• Fuerte cultura de colaboración entre 
empleados.  
• Se cuenta con licencia de herramientas 
adecuadas para crear un sistema gestor de 
conocimiento.  
• Se cuenta con empleados que poseen 
muchos años de experiencia y que podrían 
aportar conocimiento muy valioso.  
Oportunidades 
• Existe conocimiento registrado en 
distintas fuentes que podrían integrarse al 
sistema gestor de conocimiento. 
• Los integrantes del equipo poseen 
conocimiento del marco de buenas 
prácticas utilizado para el desarrollo de 
este proyecto.  
• Apoyo de la gerencia local para la 
implementación del proceso de gestión de 
conocimiento.  
Debilidades 
• Inexistencia de un proceso formal de 
gestión de conocimiento. 
• El poco conocimiento que existe 
disponible a los empleados es poco 
legible y desactualizado. 
• Baja priorización de implementación del 
proceso de gestión de conocimiento por 
parte de la alta gerencia. 
• Carencia de actividades para controlar y 
mejorar de manera continua el 
conocimiento 
Amenazas 
• Brechas de conocimiento entre empleados 
por falta de cultura de documentación de 
conocimiento. 
• Riesgo continuo de perder información y 
conocimiento a medida que las personas 
pasan de un rol a otro y / o dejan la 
compañía. 
Fuente: Elaboración propia 
Nombre Tipo Instancias completadas Instancias iniciadas Tiempo mínimo (h) Tiempo máximo (h) Tiempo promedio (h)
Creación del conocimiento Proceso 113 113 0 5 1.81
Consulta del conocimiento Proceso 113 113 5 17 11.17
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4.2 Fase 2. Propuesta del proceso 
Una vez obtenidos los resultados del análisis del estado actual del proceso de gestión del 
conocimiento, se procedió con la fase de propuesta del proceso siguiendo los pasos que se 
detallaron anteriormente en la sección 3.7.2 “Fase 2: Propuesta del proceso”. 
4.2.1 Paso 5: Elaboración de propuesta del proceso 
Basado en la evaluación realizada en la sección 4.1.4 “Paso 4. Evaluación del proceso 
actual”, se realizó el análisis de los resultados obtenidos para determinar las áreas de mejora en el 
proceso de gestión del conocimiento, utilizando como base las afirmaciones de las evaluaciones 
aplicadas.  
Basado en las deficiencias identificadas por el resultado de las evaluaciones del proceso 
presentadas en la sección 4.1.4 se realizó una agrupación para determinar las principales áreas de 
mejora. Las agrupaciones se realizaron basadas a las actividades del proceso de gestión del 
conocimiento propuestas por el marco de buenas prácticas ITIL, ya que al no existir un proceso 
que sirva como guía, la solución propuesta debe brindar contenido de cada una de estas actividades, 
que dicho sea de paso, son las esperadas por la empresa, como se menciona en la sección 1.6 
“Alcance del proyecto”. 
Primeramente, se analiza la estrategia ideal para la gestión del conocimiento para la 
organización, cómo va a ser transferido el conocimiento, cómo va a ser gestionado y finalmente, 
el sistema mediante el cual el conocimiento puede ser accesado.   
4.2.1.1 Estrategia de gestión del conocimiento 
La estrategia se encarga de identificar y planificar la captura del conocimiento relevante y 
la información y datos consecuentes que lo respaldarán (Best Management Practice, 2011). Como 
se puede observar en la sección 4.1.4, en los resultados de la evaluación del modelo de madurez 
de gestión del conocimiento, el pilar de proceso se encuentra con el resultado más bajo, apoyando 
así la necesidad de generar una estrategia que estabilice la forma en la que el conocimiento es 
gestionado en ICOST. 
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 Como se puede observar en las respuestas de la Apéndice H – Entrevista #1 presente en la 
sección 9.7 de este documento, ambos participantes concordaron con que no hay presencia de un 
proceso formal que apoye la gestión del conocimiento, situación que lleva a no tener una noción 
del tipo de información que les gustaría capturar y cómo esta beneficiaría la organización.  
Con el fin de identificar las fuentes y la caracterización de la información que debía ser 
considerada como parte de la estrategia, se realizó un grupo de enfoque con todos los miembros 
del equipo de ICOST (en el Apéndice F – Minuta de grupo de enfoque se pueden observar los 
temas abarcados dentro de esta sesión). A continuación, se describen los elementos de la estrategia 
discutidos y definidos por el equipo en el grupo de enfoque antes mencionado, acompañado de la 
observación que se encuentra en el Apéndice G – Bitácora de observación de procesos.  
4.2.1.1.1 Roles y responsabilidades del proceso 
Con el fin de poder llevar a cabo el proceso de gestión del conocimiento de la mejor manera, 
se sugiere el conjunto de roles, con sus respectivas responsabilidades para el equipo ICOST, 
denominados de la siguiente forma: 
• Gestor de contenido del proceso de gestión del conocimiento: Fue decidido que este rol 
tenga una naturaleza rotativa y voluntaria, cada tres meses, por medio de una reunión de 
personal, una nueva persona va a tomar en su poder las siguientes responsabilidades: 
o Revisar el conocimiento creado y enviado para su aprobación. 
o Aprobar, publicar y eliminar el conocimiento asegurando que sea accesible a la 
audiencia prevista. 
• Usuario del conocimiento: El individuo que usa el conocimiento para realizar sus 
actividades. 
• Autor del conocimiento: La persona responsable de crear el conocimiento y asegurarse 
de que contenga toda la información relevante. 
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• Comité de conocimiento: El comité de conocimiento va a estar compuesto por el Product 
Owner/Manager, Scrum Master, líder administrador de bases de datos y el gestor de 
contenido del proceso de gestión del conocimiento. Este comité es dueño del proceso de 
principio a fin, incluidos los pasos de procedimiento, roles y definiciones, además, es 
responsable de la maduración y evolución del proceso, basado en la revisión trimestral del 
proceso, y finalmente, ajusta el proceso para abordar las necesidades organizacionales 
cambiantes. 
4.2.1.1.2 Origen de la información 
En conjunto fueron analizadas las fuentes de los datos e información que se utilizarán para 
satisfacer las necesidades actuales y futuras de conocimiento durante todo el ciclo de vida del 
servicio. Las fuentes identificadas fueron: 
• Conocimiento específico de gestión de incidentes, soluciones alternativas descubiertas y 
utilizadas. 
• Conocimientos específicos de cambios, incluye instrucciones sobre cómo procesar tipos de 
cambios específicos. 
• Conocimiento específico de la gestión de problemas, tomando en cuenta errores conocidos 
con o sin soluciones alternativas. 
• Conocimiento sobre procesos de negocio o áreas funcionales que son soportadas por 
ICOST, procedimientos e instrucciones detalladas. 
• El portal de ICOST se alimenta de distintas fuentes de datos, ya sea del proceso de 
manufactura como de otros procesos financieros de la compañía, así que, se identifican los 
datos maestros como fuente importante de conocimiento. 
• Información y estándares de infraestructura utilizada en ICOST.  
• Guía de iniciación de ICOST (temas como qué instalar, qué entrenamientos llevar, qué 
permisos o accesos pedir…) 
• Información relacionada al proceso de pre cierre y cierre financiero que es soportado por 
ICOST. 
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4.2.1.1.3 Políticas del proceso 
Las políticas y los procedimientos son una parte esencial de cualquier organización. Juntas, 
proporcionan una hoja de ruta para las operaciones diarias. Aseguran el cumplimiento de las leyes 
y regulaciones, brindan orientación para la toma de decisiones y simplifican los procesos internos 
(Serenty Process Consulting, 2019). Es por la afirmación anterior, y la recomendación del marco 
de buenas prácticas ITIL, que se procede a crear una serie de políticas para orientar la toma de 
decisiones para el proceso de gestión del conocimiento, y responden a las preguntas ¿dónde?, 
¿cómo?, ¿cuándo?, y ¿quién?  
Estas políticas fueron desarrolladas por el equipo de ICOST por medio del grupo de 
enfoque, cuya minuta puede ser encontrada en el Apéndice F – Minuta de grupo de enfoque. 
4.2.1.1.4 Indicadores del proceso 
Como parte de la estrategia de gestión del conocimiento, se identifica la necesidad de 
sugerir una serie de indicadores que permitan monitorear e identificar oportunidades de mejora 
para el proceso de gestión de conocimiento. Estos indicadores fueron tomados del marco de buenas 
prácticas ITIL y ajustados a la realidad de la compañía. Dentro de los elementos que se quiere 
evaluar están, dependencia entre personal para adquirir conocimiento, reducción del tiempo y el 
esfuerzo necesarios para respaldar y mantener los servicios, disponibilidad de conocimientos e 
información que ayuden a respaldar decisiones tomadas.  
4.2.1.2 Transferencia de conocimiento 
ITIL en su libro de transición de servicios menciona que, para lograr una efectiva 
transferencia del conocimiento, una organización debe centrarse en recuperar, compartir y utilizar 
su conocimiento (Best Management Practice, 2011). En la actualidad ICOST no posee políticas o 
iniciativas para dar a conocer a los miembros del equipo el tipo de información que se encuentra 
disponible para su consulta y con esto fomentar su uso, por esta razón, como parte de la propuesta 
de este proyecto, se generaron una serie de políticas que engloban los canales por los que se puede 
hacer públicos los recursos disponibles y expectativas para los participantes del proceso a la hora 
de transferir conocimiento.   
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4.2.1.3 Gestión de la información 
Como parte del proceso de gestión del conocimiento, se identificaron una serie de 
requerimientos en cuanto a la forma en la que se va a gestionar los datos, información y 
conocimiento de la organización.  
Dada la naturaleza del equipo de ICOST en sus labores de soporte al área costos financieros 
de la compañía Intel, una forma que se encontró sencilla para clasificar los diferentes tipos de 
conocimientos fue por área funcional a la que se le da servicio. Otras clasificaciones que se 
consideraron importantes por tomar en cuenta fueron datos maestros, infraestructura, pre cierre y 
cierre financiero, guía de iniciación de ICOST y finalmente, pronósticos financieros. Cada 
categoría va a contar con secciones que permitan clasificar de una manera más detallada la 
información, con el fin de simplificar la navegación del usuario entre la información disponible.  
Para facilitar una comprensión mejor y más rápida del contenido y ayudar con la gestión 
coherente de los datos, la información y los recursos de conocimiento, se decidió establecer 
formatos para el ingreso de nueva información al sistema gestor del conocimiento. Se proponen 
tres tipos de formato, para documentar temas de pre cierre y cierre financiero, para documentar 
conocimiento relacionado a áreas funcionales, y para documentar cambios operacionales. Seguir 
estos formatos será de obligatoriedad, y estarían disponibles en la sección de bienvenida del 
sistema gestor de conocimiento.   
4.2.1.4 Sistema de Gestión del Conocimiento del Servicio 
La implementación de un sistema de gestión del conocimiento ayuda a reducir los costos 
de mantenimiento y gestión de los servicios, tanto aumentando la eficiencia de los procedimientos 
de gestión operativa como reduciendo los riesgos que surgen de la falta de mecanismos adecuados 
(Best Management Practice, 2011).  
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Como es mencionado en el Apéndice G – Bitácora de observación de procesos, ICOST a 
pesar de tener a su disposición la licencia de Service Now para gestionar la operación de sus 
servicios, no hace uso de su componente para la creación de artículos de conocimiento, esto se 
debe a que ICOST es un equipo que no se dedica únicamente a la operación de los servicios que 
soporta, sino que también genera soluciones de desarrollo para sus clientes del negocio y da soporte 
a su infraestructura, por lo que un sistema como Service Now que se centre en documentar 
únicamente los artículos ligados a operaciones no es la alternativa ideal porque obligaría a utilizar 
otros recursos para los demás artículos (Soto Mejías, comunicación personal, 23 de septiembre de 
2020).  
Es por lo descrito, que desde el momento que el presente proyecto es solicitado por la 
organización, se establece como una expectativa que sea utilizada la plataforma Microsoft Teams 
como sistema gestor del conocimiento. En su momento se abría la posibilidad de utilizar la 
aplicación de Wiki o One Note para almacenar y estructurar la información. Para lograr llegar a 
una decisión sobre cuál aplicación sería la ideal por utilizar para dicho fin, se elaboró un cuadro 
con las características de cada uno, y se procedió a presentarlo en el grupo de enfoque realizado.  
Tabla 15. Características de OneNote y Teams Wiki 
OneNote Teams Wiki 
OneNote es una aplicación que permite tomar 
todo tipo de notas, desde texto hasta imágenes 
y audio. 
Teams Wiki es una pestaña que aparece en 
Microsoft Teams cuando crea un nuevo 
equipo. 
Es parte de la suite de MS Office, como Word, 
Excel, PowerPoint. 
La idea detrás de Teams Wiki es que puede 
usarlo para tomar notas. 
OneNote tiene una estructura muy similar a la 
de un cuaderno físico con secciones y páginas, 
lo que hace que la organización de las notas sea 
muy intuitiva. 
Al igual que OneNote, también tiene una 
estructura de sección / página, aunque lo hace 
a la inversa en comparación con OneNote. 
OneNote tiene secciones, y para cada sección, 
puede crear varias páginas, y Wiki tiene 
páginas a las que puede agregar secciones. 
OneNote emplea una interfaz familiar que ya 
forma parte de otras herramientas de MS 
Office, como Word, Excel, PowerPoint. Tiene 
una cinta horizontal en la parte superior, donde 
puede acceder a todos los comandos y 
operaciones comunes. 
Las notas siempre están organizadas en 
“secciones” verticales con un conjunto 
minimalista de capacidades de texto 
enriquecido para fuentes de texto, negrita, 
resaltado, viñetas, tablas e imágenes. 
Varios usuarios pueden editar cualquier parte 
de la página de notas simultáneamente. 
Solo una persona puede editar una sección a la 
vez en una página wiki. Por lo tanto, si desea 
tener coautoría, debe configurar secciones 
separadas por editor / autor 
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La capacidad de búsqueda dentro de OneNote 
se hacer usar para buscar en todos los blocs de 
notas, dentro de una sección, grupo de 
secciones de bloc de notas o dentro de una sola 
página. 
Actualmente, no hay forma de realizar una 
búsqueda de texto completo en varias páginas 
de notas. 
OneNote también tiene una función de 
etiquetado que se puede asociar con diferentes 
partes de una nota para identificar la parte de 
la nota como un tipo específico de contenido. 
Se puede llevar a otras personas a 
conversaciones sobre secciones específicas de 
las notas. 
Fuente: (Morris, 2019) & ( Zelfond, 2020). 
 En la Tabla 15. Características de OneNote y Teams Wiki, se pueden observar las 
características presentadas en el grupo de enfoque al equipo de ICOST. Una vez presentadas las 
características, bajo unanimidad, se tomó la decisión de utilizar One Note como aplicación para 
organizar el sistema de gestión del conocimiento. El aspecto que tuvo más peso en la decisión fue 
la característica de búsqueda de texto, ya que, eso permitiría al personal filtrar por palabras clave, 
números de incidentes o problemas, y llegar rápidamente al artículo que necesitan. 
4.2.2 Paso 6: Diagrama del proceso To-Be 
En los pasos anteriores, se realizó el análisis para determinar las principales áreas de mejora 
para el proceso de gestión del conocimiento, y es gracias a esto que se proponen tres subprocesos, 
los cuales son creación del conocimiento, consulta del conocimiento y destitución del 
conocimiento. A continuación, se procede a desarrollar la propuesta del proceso, cada uno con su 
respectiva descripción y matriz RACI. 
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4.2.2.1 Creación del conocimiento 
a. La primera actividad del proceso es crear la documentación de conocimiento necesaria. 
b. Una vez que el conocimiento está documentado el autor del conocimiento envía el 
documento al gestor de conocimiento. 
c. El gestor de conocimiento recibe el documento y lo revisa para asegurarse que este siga los 
formularios establecidos y sea claro. 
d. Si el gestor de conocimiento aprueba el documento, este es enviado al autor del 
conocimiento para su respectiva publicación en el repositorio de One Note. Si el 
documento no es aprobado, es devuelto al autor del conocimiento para que haga las 
correcciones correspondientes, y el flujo vuelve a empezar desde la actividad b.  
 
Figura 9. Diagrama To-Be del subproceso de creación del conocimiento 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla 16. Matriz RACI de modelo To-Be del subproceso de creación del conocimiento. 
RACI 
R: Responsable A: A cargo C: Consultado I: Informado 
 
Autor del conocimiento Gestor del contenido Rol Actividad 
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R, A I 
b. Revisar conocimiento I R, A 
c. Publicar conocimiento en 
repositorio de One Note 
R, A I 
Fuente: Elaboración propia. 
Como se puede observar, uno de los cambios para la propuesta del proceso to be fue añadir 
la actividad de control donde el gestor de contenido revisa el artículo de conocimiento creado por 
el autor para asegurar su validez y claridad. Esta actividad es agregada como basándose en la 
recomendación brindad por ITIL (Best Management Practice, 2011, pág. 188).  El otro cambio de 
eliminar la posibilidad de que el artículo de conocimiento no sea publicado en el repositorio o 
sistema gestor de conocimiento, ya que, se establece como expectativa que todo conocimiento sea 
compartido en esa plataforma para asegurar el libre acceso de todos los integrantes del equipo.  
4.2.2.2 Consulta del conocimiento 
 
Figura 10. Diagrama To-Be del subproceso de consulta del conocimiento 
Fuente: Elaboración propia 
a. La primera actividad de este subproceso es revisar en el repositorio de One Note en busca 
del conocimiento requerido. 
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b. Una vez se obtiene conocimiento, el usuario del conocimiento lo aplica. 
c. En caso de que el usuario del conocimiento encuentre retroalimentación para el documento, 
va a comunicárselo al gestor de contenido. 
d. El gestor de contenido va a ser el encargado de contactar a la persona que creó el documento 
en su última versión para que este lo corrija, o indique quién puede hacer las correcciones 
necesarias.  
Tabla 17. Matriz RACI de modelo To-Be del subproceso de consulta del conocimiento. 
RACI 
R: Responsable A: A cargo C: Consultado I: Informado 
 
Usuario del conocimiento Gestor del contenido 
a. Revisar repositorio en 
búsqueda de conocimiento 
requerido 
R, A No aplica 
b. Aplicar conocimiento R, A No aplica 
c. Contactar a gestor del 
contenido 
R, A I 
d. Contactar a persona para 
que corrija artículo 
I R, A 
Fuente: Elaboración propia. 
Los cambios del proceso actual al propuesto, o To-Be, están compuestos por la eliminación 
de la actividad de reunirse con un compañero para adquirir conocimiento a raíz de que no exista 
el registro en el repositorio o sistema gestor de conocimiento, esto se debe a la expectativa de la 
gerencia de que todo conocimiento llegue a estar registrado y no haya dependencias entre 
colaboradores para la realización de las labores. El otro cambio importante es el de la adición de 
la actividad de retroalimentar un artículo de conocimiento de ser necesario, esto contribuye en el 
mantenimiento de la validez de la información a través del tiempo.  
Rol 
Actividad 
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4.2.2.3 Destitución del conocimiento 
 
Figura 11. Diagrama To-Be del subproceso de destitución del conocimiento. 
Fuente: Elaboración propia 
a. El subproceso inicia cuando se identifican archivos de conocimiento que deben ser 
removidos porque ya no tienen validez.  
b. El usuario del conocimiento procede a notificar al gestor de contenido sobre la situación. 
c. El gestor de contenido realiza una verificación del documento, si ya el conocimiento no es 
vigente, procede a eliminarlo, en caso de que, si continúe siendo vigente, el proceso 
termina.  
Tabla 18. Matriz RACI de modelo To-Be del subproceso de destitución del conocimiento. 
RACI 
R: Responsable A: A cargo C: Consultado I: Informado 
 
Usuario del conocimiento Gestor del contenido 
a. Identificar conocimiento a 
remover 
R, A I 
b. Notificar a coordinador del 
contenido 
R, A C 
Rol 
Actividad 
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c. Verificar vigencia del 
conocimiento 
I R, A 
d. Eliminar conocimiento I R, A 
Fuente: Elaboración propia. 
Como pudo ser observado en la sección 4.1.2 Paso 2. Representación "As-Is" del proceso, 
este es un subproceso que, a diferencia de los dos anteriores, no existe en la actualidad en la 
organización. Este subproceso es propuesto bajo la recomendación realizada por ITIL para el 
mantenimiento del conocimiento “Revisar el conocimiento almacenado para asegurarse de que 
sigue siendo relevante y correcto” (Best Management Practice, 2011, pág. 186).  
Al igual que fue aplicado más temprano en el análisis del resultado, Paso 4. Evaluación del 
proceso actual, se genera una simulación de los procesos propuestos para evaluar su desempeño y 
presentar al usuario de esta propuesta, qué podría esperar a la hora de una eventual 
implementación. La Tabla 19.  Resultados de simulación de procesos propuestos, describe esta 
información de forma detallada.  
Comparando los resultados de simulación de los procesos actuales (Tabla 13) con los 
propuestos por esta investigación (Tabla 19), se encontraron los siguientes aspectos: 
• El subproceso de creación de conocimiento dura en promedio 1.86 horas más en el modelo 
propuesto que en el actual, sin embargo, se propone una actividad de revisión de 
conocimiento que, si bien es cierto, va a incrementar el tiempo de ejecución del proceso, 
incluye control y seguimiento al proceso. 
• El subproceso de consulta del conocimiento disminuye en 2.46 horas su tiempo de 
ejecución. 
• El subproceso de destitución de conocimiento añade en promedio 3.17 horas al proceso 
completo de gestión de conocimiento, pero que, como se menciona anteriormente, añade 
actividades de mejora continua, control y seguimiento al proceso.  
Tabla 19.  Resultados de simulación de procesos propuestos 
 
Fuente: Bizagi Modeler 
Nombre Tipo Instancias completadas Instancias iniciadas Tiempo mínimo (h) Tiempo máximo (h) Tiempo promedio (h)
Creación del conocimiento Proceso 113 113 0 14 3.67
Consulta del conocimiento Proceso 113 113 0 22 8.71
Destitución del conocimiento Proceso 113 113 0 10 3.17
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4.2.3 Paso 7. Elaboración de plan de implementación 
Como se menciona en el Capítulo III en las fases de metodología, el fin de este plan es 
facilitar una futura implementación del proceso propuesto para la gestión del conocimiento. Este 
plan se encuentra compuesto por un diagrama de Gantt, herramienta para planificar y programar 
tareas a lo largo de un período determinado. Adicionalmente, se creó una matriz RACI, que permita 
conocer los actores de cada una de las tareas del diagrama de Gantt.  
4.2.4 Paso 8. Revisión de la propuesta final 
Este paso responde a una actividad de control y validación de los resultados obtenidos en 
los pasos anteriores. Para completarlo, se realizó una reunión con los dueños de los procesos, en 
la cual se compartieron los resultados obtenidos, se hizo un análisis de estos y se validó que la 
propuesta del proceso cumpliera con lo esperado.  
Tal y como se indicó en el capítulo anterior, sección 3.7.2.4“Paso 8: Revisión de la 
propuesta final”, en Apéndice R – Minuta 13 se presenta la minuta como resultado de la reunión 
sostenida con Fabricio Soto Mejias, representante ante la empresa en este trabajo final de 
graduación.   
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5 Capítulo V: Propuesta de solución 
En este capítulo se presenta la propuesta de solución a la problemática planteada en el 
Capítulo I, específicamente en la sección 1.3.1 Situación Problemática, empleando el marco 
conceptual descrito en el Capítulo II y los resultados obtenidos en el Capítulo IV. 
Como se demostró en los capítulos previos, ICOST no cuenta con un proceso formal para 
la gestión del conocimiento. La propuesta de solución tiene como propósito cumplir con el objetivo 
general de esta investigación al establecer un proceso formal para la gestión del conocimiento que 
permita a la organización compartir, acceder y actualizar su conocimiento e información. 
Esta propuesta se divide en dos secciones, la propuesta del proceso formal para la gestión 
del conocimiento y el plan para una futura implementación del proceso propuesto.  
5.1 Propuesta de proceso formal para la gestión del conocimiento para ICOST.  
El proceso propuesto para la gestión del conocimiento de ICOST, Intel, está basado en el 
marco de buenas prácticas ITIL, descrito en el Capítulo II y las necesidades de la organización. 
Además, esta propuesta toma en consideración el análisis realizado en el Capítulo IV para asegurar 
que el proceso cumpla los beneficios esperados.  
5.1.1 Entradas y salidas del proceso de gestión del conocimiento 
Para este proceso, se reconocen una serie de elementos de entrada, los cuales son:  
• Gestión de incidentes, soluciones alternativas descubiertas y utilizadas. 
• Gestión de cambios, incluye instrucciones sobre cómo procesar tipos de cambios 
específicos. 
• Gestión de problemas, tomando en cuenta errores conocidos con o sin soluciones 
alternativas. 
• Procesos de negocio o áreas funcionales que son soportadas por ICOST, procedimientos e 
instrucciones detalladas. 
• Datos maestros. 
• Estándares de infraestructura utilizada en ICOST.  
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• Guía de iniciación de ICOST (temas como qué instalar, qué entrenamientos llevar, qué 
permisos o accesos pedir…) 
• Información relacionada al proceso de pre cierre y cierre financiero que es soportado por 
ICOST. 
Cada uno de los elementos mencionados desencadenan del proceso de gestión del 
conocimiento, es decir, cada vez que uno de estos puede generar necesidad tanto de consultar como 
de crear conocimiento.  
En cuanto a las salidas del proceso, se identifican las siguientes: 
• Conocimientos mejorados y documentados. 
• Disponibilidad de los conocimientos en los puntos necesarios 
5.1.2 Roles 
Una vez identificadas las entradas y salidas, es necesario establecer los roles que deben ser 
ejecutados para el adecuado funcionamiento del proceso. Estos roles y responsabilidades fueron 
identificados como resultado del grupo de enfoque realizado, cuya minuta se encuentra en el 
Apéndice F – Minuta de grupo de enfoque. De esta forma, se proponen los roles mencionados en 
la Tabla 20. Roles del proceso formal de gestión del conocimiento.. 
Tabla 20. Roles del proceso formal de gestión del conocimiento. 
Rol Responsabilidad 
Gestor de contenido.  
Revisar el conocimiento creado y enviado para 
su aprobación. 
Aprobar, publicar y eliminar el conocimiento 
asegurando que sea accesible a la audiencia 
prevista. 
Usuario del conocimiento 
El individuo que usa el conocimiento para 
realizar sus actividades. 
Autor del conocimiento 
La persona responsable de crear el 
conocimiento y asegurarse de que contenga 
toda la información relevante. 
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Comité de conocimiento 
El comité de conocimiento va a estar 
compuesto por el Product Owner/Manager, 
Scrum Master, líder administrador de bases de 
datos y el gestor de contenido del proceso de 
gestión del conocimiento. Este comité es 
dueño del proceso de principio a fin, incluidos 
los pasos de procedimiento, roles y 
definiciones, además, es responsable de la 
maduración y evolución del proceso, basado 
en la revisión trimestral del proceso, y 
finalmente, ajusta el proceso para abordar las 
necesidades organizacionales cambiantes. 
Fuente: Elaboración propia 
5.1.3 Categorías 
Para poder proporcionar a los usuarios del conocimiento una mejor experiencia a la hora 
de navegar en busca de artículos de su necesidad, se crearon las categorías de conocimiento 
descritas en la Tabla 21. Categorías de conocimiento, cada categoría cuenta con secciones que 
permitan clasificar de una manera más detallada la información. 
Dentro de las categorías se encuentran las cuatro áreas funcionales a la que se le da servicio 
en ICOST, las cuales son asignaciones, inventario bruto, reservas y unidades. Las otras categorías 
que se encuentran son datos maestros, infraestructura, pre cierre y cierre financiero, guía de 
iniciación de ICOST y finalmente, pronósticos financieros. 
Tabla 21. Categorías de conocimiento 
Categoría Descripción de la categoría Secciones 
Asignaciones Conocimiento relacionado a 
dinero y costos de los 
diferentes productos. 
• Contexto 
• Flujo del proceso 
• Guía para pruebas 
• Objetos 
Inventario bruto Todo el conocimiento 
relacionado a diferencias en el 
inventario. 
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Reservas Información relacionada a 
productos que se encuentran 
almacenados listos para la 
venta. 
• Asientos de diario (Jes por 
sus siglas en inglés) 
• Validaciones 
• Dependencias 
• Notas operacionales 
(Incidentes, problemas o 
cambios). 
Unidades Conocimiento que se genera 
entre lo que se recibe y lo que 
se procesa. 
Datos maestros  Conocimiento relacionado a la 
información base que se 
recibe desde otros sistemas de 
los cuales ICOST consume 
datos 
Infraestructura  Conocimiento que hace 
referencia a los elementos 
necesarios para operar y 
gestionar los entornos de 
tecnologías de información de 
ICOST. 
• Portal  
• Interfaces 
• Motor de reglas 
• Ambientes 
• Bases de datos 
• Comandos 
• Reportes 
• Diseño de servidores 
Pre cierre y cierre financiero Información sobre los 
procedimientos por seguir en 
el tiempo entre la finalización 
de los resultados financieros 
cotizados de la compañía y el 
anuncio de estos resultados al 
público. 
• Contexto 
• Flujo del proceso 
• Hitos 
• Contactos clave 
• Calendario de eventos 
Guía de iniciación de ICOST Conocimiento necesario para 
los recién contratados en 
ICOST. 
• Accesos requeridos 
• Guía de instalación de 
sistemas requeridos 
• Cursos de iniciación 
Pronósticos financieros Conocimiento relacionado 
con las estimaciones de los 
resultados financieros futuros 
de la compañía. 
• Contexto 
• Flujo del proceso 
• Guía para pruebas 
• Objetos 
• Asientos de diario 
• Validaciones 
• Dependencias 
• Notas operacionales 
(Incidentes, problemas o 
cambios). 
• UFS 
Fuente: Elaboración propia 
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5.1.4 Políticas 
En esta sección se describen las diferentes políticas que sigue el proceso de gestión del 
conocimiento propuesto.  
• El conocimiento será gestionado y almacenado en la herramienta Microsoft Teams, bajo el 
equipo llamado “ICOST Development Operations”.  
• Cada vez que una persona vaya a registrar nuevo conocimiento, debe de enviar por medio 
de correo electrónico el documento que lo contiene al gestor del conocimiento antes de 
publicarlo en el sistema de gestión del conocimiento, este va a revisar que el documento 
cumpla con la estructura adecuada, esto con el fin de asegurar claridad y transparencia del 
conocimiento. 
• Cada tres meses se realizarán puntos de reunión en el gobierno de gestión del conocimiento, 
en las cuales se va a hacer una revisión de las métricas del proceso, discutir, y en caso de 
ser necesario agregar o modificar las políticas y estándares de la gestión del conocimiento, 
canalizar sugerencias o quejas que puedan haber surgido por parte de los miembros del 
equipo, promover el proceso de gestión del conocimiento y sus métricas.  
• Todos los artículos de conocimiento se revisarán para verificar su precisión una vez al año, 
esto tomará lugar en la primera reunión trimestral del comité de conocimiento del año. 
• Cada que se dé la activación de nuevos procesos se procederá a integrarlos a la base de 
conocimientos, para ayudar en la consistencia y eficiencia en las actividades de ejecución 
de procesos. 
• Cuando una persona nueva llega al equipo el, o la gerente que lo, o la reciba, se hará 
responsable de brindar el acceso al equipo de Microsoft Teams “ICOST Development 
Operations”, y dará una breve introducción de conceptos importantes sobre conocimiento, 
el proceso de gestión del conocimiento y cómo navegar por la información existente.  
• En cada tarea asignada a los miembros del equipo por iteración, se va a destinar mínimo 
una hora de tiempo para la documentación del trabajo realizado y lecciones aprendidas, ya 
sea alimentando documentación existente o generando nueva.  
• El gestor del proceso de gestión del conocimiento va a tener derecho a ser dueño de un 
punto en la agenda de las retrospectivas del equipo para atender cualquier duda o 
sugerencia para asegurar el mantenimiento del proceso. 
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• Cuando una persona dé aviso de salida del equipo o la compañía deberá hacerse cargo de 
transicionar a la base documental correspondiente todo el conocimiento relacionado con 
sus áreas de experiencia, para así, disminuir el riesgo de pérdida de conocimiento. 
• El gestor del proceso de gestión del conocimiento va a llevar una bitácora con los artículos 
que van siendo creados a través del tiempo, esto para poder evaluar el proceso.  
5.1.5 Actividades 
A continuación, se presentan las actividades que necesitan ser ejecutadas para la gestión 
del conocimiento del equipo, para ello, se deben aplicar las políticas y categorías detalladas antes 
en este capítulo.  
5.1.5.1 Creación del conocimiento 
Primeramente, se describe el proceso de creación del conocimiento. La actividad que da 
inicio al proceso es la creación del documento de conocimiento, el elemento generador de este 
proceso puede ser cualquiera de las entradas descritas en la sección 5.1.1 Entradas y salidas del 
proceso de gestión del conocimiento. El diagrama del proceso correspondiente a esta actividad se 
visualiza en la Figura 12. Creación de conocimiento.  
Las actividades detalladas de este subproceso son: 
a. La primera actividad del proceso es crear la documentación de conocimiento necesaria. 
b. Una vez que el conocimiento está documentado el autor del conocimiento envía el 
documento al gestor de conocimiento. 
c. El gestor de conocimiento recibe el documento y lo revisa para asegurarse que este siga los 
formularios establecidos y sea claro. 
d. Si el gestor de conocimiento aprueba el documento, este es enviado al autor del 
conocimiento para su respectiva publicación en el repositorio de One Note. Si el 
documento no es aprobado, es devuelto al autor del conocimiento para que haga las 
correcciones correspondientes, y el flujo vuelve a empezar desde la actividad b.  
La matriz RACI del subproceso es:  
Tabla 22. Matriz RACI de subproceso de creación del conocimiento. 
RACI 
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R: Responsable A: A cargo C: Consultado I: Informado 
 
Autor del conocimiento Gestor del contenido 
d. Crear/Actualizar 
conocimiento 
R, A I 
e. Revisar conocimiento I R, A 
f. Publicar conocimiento en 
repositorio de One Note 
R, A I 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Figura 12. Creación de conocimiento 
Fuente: Elaboración propia 
Cuando se menciona la creación de conocimiento, se refiere a la escritura de artículos que 
proporcionen a los usuarios una comprensión clara y común de un tema en específico relacionado 
con los servicios ofrecidos por ICOST. Con el fin de darle un sentido de estructura y consistencia 
a su escritura, se proporcionan dos tipos de plantillas que permitan seccionar el tema del artículo 
y hacer que su contenido fluya de un punto a otro. En el Apéndice I – Plantillas para la creación 
de artículos de conocimiento., pueden ser encontradas las dos plantillas propuestas para el proceso.  
Rol 
Actividad 
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La primera plantilla es titulada “Plantilla de descripción de herramienta”. Como su nombre 
lo dice, tiene el propósito ofrecer una breve descripción de qué es una herramienta o función 
específica, además de indicar exactamente cómo funciona algo. Esta plantilla se compone de siete 
secciones, las cuales son: 
• Nombre de la herramienta o función: es acá donde se titula el artículo utilizando el nombre 
de la herramienta o función que va a ser descrita.  
• Categoría: con el fin de contextualizar al lector, se pide indicar la categoría a la que el 
conocimiento descrito pertenece. 
• Breve descripción de la herramienta o función. 
• Artículos relacionados: se recomienda listar, en caso de existir, los artículos que puedan 
servir como referencia a la herramienta que está siendo descrita. 
• Palabras clave: el propósito de las palabras clave es ayudar a otros a encontrar el artículo 
cuando realizan una búsqueda sobre el tema. 
La segunda plantilla propuesta es titulada “Instructivo”. Esta plantilla tiene el propósito de 
mostrar exactamente qué pasos seguir para completar una tarea específica o realizar una 
determinada función. Este suele ser el tipo de artículo de la base de conocimientos que ayuda a los 
visitantes a resolver los problemas que enfrentan con sus productos. Esta es la estructura que se 
recomienda para documentar artículos sobre resolución de incidentes, problemas y cambios. Los 
títulos o secciones que componen esta plantilla son: 
• Título del instructivo: Se recomienda titular el artículo con la palaba “Instructivo” y 
adicionar el número de incidente, cambio o problema que se pretende describir.  
• Categoría: con el fin de contextualizar al lector, se pide indicar la categoría a la que el 
conocimiento descrito pertenece. 
• Breve descripción de la tarea, incidente, problema o cambio. 
• Descripción de la solución o el trabajo realizado. 
• Dependencias: se requiere que, en caso de existir, se listen las dependencias que los 
componentes comprometidos puedan tener.  
• Proceso de pruebas: En esta sección se solicita describir cómo debe ejecutarse el proceso 
para validar la solución aplicada. 
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• Artículos relacionados: se recomienda listar, en caso de existir, los artículos que puedan 
servir como referencia a la herramienta que está siendo descrita. 
• Palabras clave: el propósito de las palabras clave es ayudar a otros a encontrar el artículo 
cuando realizan una búsqueda sobre el tema. 
5.1.5.2 Consulta del conocimiento 
Seguidamente, se encuentra el subproceso de consulta del conocimiento. La actividad que 
inicia este es la revisión en el repositorio o sistema gestor de conocimiento en búsqueda del 
conocimiento que se requiere. El diagrama de este subproceso puede ser observado en la Figura 
13. Consulta del conocimiento. 
 
Figura 13. Consulta del conocimiento 
Fuente: Elaboración propia 
Las actividades detalladas de este subproceso son: 
a. La primera actividad de este subproceso es revisar en el repositorio de One Note en busca 
del conocimiento requerido. 
b. Una vez se obtiene conocimiento, el usuario del conocimiento lo aplica. 
c. En caso de que el usuario del conocimiento encuentre retroalimentación para el documento, 
va a comunicárselo al gestor de contenido. 
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d. El gestor de contenido va a ser el encargado de contactar a la persona que creó el documento 
en su última versión para que este lo corrija, o indique quién puede hacer las correcciones 
necesarias.  
Tabla 23. Matriz RACI de subproceso de consulta del conocimiento. 
RACI 
R: Responsable A: A cargo C: Consultado I: Informado 
 
Usuario del conocimiento Gestor del contenido 
e. Revisar repositorio en 
búsqueda de conocimiento 
requerido 
R, A No aplica 
f. Aplicar conocimiento R, A No aplica 
g. Contactar a gestor del 
contenido 
R, A I 
h. Contactar a persona para 
que corrija artículo 
I R, A 
Fuente: Elaboración propia. 
5.1.5.3 Destitución del conocimiento 
El subproceso de destitución del conocimiento consiste en, como su nombre lo indica, el 
retiro del sistema gestor de conocimientos de los artículos de conocimiento que ya no son válidos. 
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Figura 14. Destitución del conocimiento. 
Fuente: Elaboración propia 
Las actividades que componen este subproceso son: 
a. El subproceso inicia cuando se identifican archivos de conocimiento que deben ser 
removidos porque ya no tienen validez.  
b. El usuario del conocimiento procede a notificar al gestor de contenido sobre la situación. 
c. El gestor de contenido realiza una verificación del documento, si ya el conocimiento no es 
vigente, procede a eliminarlo, en caso de que, si continúe siendo vigente, el proceso 
termina.  
La matriz RACI de la destitución del conocimiento es descrita en la Tabla 24. Matriz RACI 
de destitución del conocimiento. 
Tabla 24. Matriz RACI de destitución del conocimiento. 
RACI 
R: Responsable A: A cargo C: Consultado I: Informado 
 
Usuario del conocimiento Gestor del contenido Rol Actividad 
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e. Identificar conocimiento a 
remover 
R, A I 
f. Notificar a coordinador del 
contenido 
R, A C 
g. Verificar vigencia del 
conocimiento 
I R, A 
h. Eliminar conocimiento I R, A 
Fuente: Elaboración propia. 
5.1.6 Indicadores 
Con el fin de brindar la posibilidad de poder monitorear e identificar oportunidades de 
mejora para el proceso de gestión de conocimiento, se proponen una serie de métricas o 
indicadores, los cuales son descritos en la Tabla 25. Indicadores para la gestión del conocimiento. 
Tabla 25. Indicadores para la gestión del conocimiento 
Métrica Descripción 
Artículos de conocimiento creados por 
trimestre. 
Consiste en el número de artículos de 
conocimiento que se reciben por trimestre. La 
idea es que este aumente conforme el proceso 
se adhiere a la cultura del equipo. 
Tiempo que toma a una persona adquirir el 
aprendizaje para poder empezar a desempeñar 
labores de desarrollo.  
 
Consiste en el tiempo que toma a un nuevo 
integrante del equipo para poder desempeñar 
tareas de desarrollo sin depender de una 
persona para ello. La idea es que este tiempo 
vaya disminuyendo, y puede ser tomado por el 
Scrum Master.  
Artículos de conocimiento actualizados por 
trimestre. 
Consiste en el número de veces que se 
actualizaron los elementos de conocimiento 
existentes. 
Número de personas que contribuyen con 
artículos en el sistema de gestión del 
conocimiento. 
Consiste en realizar un conteo de las personas 
que contribuyen como autores de 
conocimiento subiendo artículos al sistema de 
gestión del conocimiento. Este número debería 
incrementar. 
Número de contribuciones por persona al 
Sistema de Gestión del Conocimiento 
Consiste en realizar un conteo de las 
contribuciones por persona. Es esperado que 
este número incremente.  
Fuente: Best Management Practice, 2011 
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5.1.7 Sistema gestor del conocimiento. 
En esta sección, se especifica la herramienta propuesta para gestionar el conocimiento e 
información de ICOST, que, como se mencionó en la sección 4.2.1.4. Sistema de Gestión del 
Conocimiento del Servicio, se utiliza la herramienta Microsoft Teams, con su componente de One 
Note, para almacenar, gestionar y mantener el conocimiento del equipo. 
En la Figura 15, puede observarse el equipo de Microsoft Teams, llamado “ICOST 
Development Operations”, del cual se propone hacer uso para albergar el repositorio de One Note 
para ser utilizado como sistema gestor del conocimiento, ya que, este contiene a todos los 
miembros del equipo de ICOST que trabajan bajo los roles mencionados en la sección 1.2.1.2. 
Equipo de trabajo, y evitaría duplicación innecesaria de canales de comunicación. 
En cuanto al repositorio de One Note que se plantea para gestionar la información y 
conocimiento, se sugiere adoptar el mismo nombre del repositorio que existe en la actualidad, tal 
y como se describe en la sección 4.1.1 Paso 1. Recolectar datos del proceso actual, el cual se 
denomina “Libro de conocimiento” o “Book of knowledge” en inglés, idioma oficial de la 
compañía.  
 
Figura 15. Equipo de ICOST Development Operations en Microsoft Teams. 
Fuente: Microsoft Teams 
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Como parte de los entregables hacia la compañía, se brinda una demostración de la 
estructura propuesta para el “Book of knowledge”, con el fin de ejemplificar la visión que te tiene. 
En la Figura 16. Book of Knowledge de ICOST, puede observarse la demostración mencionada. 
Dentro de las categorías utilizadas para dar estructura al repositorio, se utilizaron las mencionadas 
en la sección 5.1.3. Categorías, con sus respectivas subdivisiones. En la Figura 16. Book of 
Knowledge de ICOST, puede observarse dicha demostración del repositorio de One Note.  
 
Figura 16. Book of Knowledge de ICOST 
Fuente: Microsoft Teams 
5.2 Plan de implementación para el proceso de gestión del conocimiento.  
En esta sección se describe el plan para una futura implementación del proceso de gestión 
del conocimiento, el cual incluye un diagrama de Gantt que, tal y como se describe en la sección 
3.6.10, proporciona una vista general de las tareas programadas; y una matriz de responsabilidades 
RACI que demuestre los actores dentro de las actividades propuestas.  
En la Tabla 26. Diagrama de Gantt de plan de implementación para el proceso de gestión 
del conocimiento., se puede observar el diagrama de Gantt con una distribución semanal de las 
actividades, y sus respectivos pasos, que se considera deben ser seguidos par poder llevar a cabo 
el proceso de gestión de conocimiento propuesto.  
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En la Tabla 27. Matriz RACI de actividades para la implementación de proceso de gestión 
de conocimiento propuesto, puede observarse la matriz RACI que contiene las actividades 
sugeridas para la implementación del proceso, junto con los roles involucrados en la ejecución de 
estas.  
Tabla 26. Diagrama de Gantt de plan de implementación para el proceso de gestión del conocimiento. 
 
Fuente: Elaboración propia 














voluntario  para 


































Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
Pág. 87 de 166 
 
 
Tabla 27. Matriz RACI de actividades para la implementación de proceso de gestión de conocimiento 
propuesto 
 
Fuente: Elaboración propia 
  
R: Responsable A: A cargo C: Consultado I: Informado
Product Owner/ Gerente 
de personal
Equipo de desarrollo Gestor de conocimiento
Preparar material para 
presentación 
R, A I C
Introducción del proceso 
de gestión de 
conocimiento
R, A I C
Presentar propuesta 
para implementar 
proceso de gestión de 
conocimiento
R, A I C
Asignar voluntario  para 
asumir rol de gestor de 
conocimiento
R, A I C
Preparar capacitación R, A I C
Taller de capacitación R, A I C
Realizar grupo de 
enfoque para realizar 
inventario de 
conocimiento neceario a 
documentar
C I R,A





Documentar artículos de 
conocimiento
C,I A R
Iniciar el uso del proceso 
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6 Capítulo VI: Conclusiones 
Este capítulo detalla los descubrimientos de la investigación que responden a cada uno de 
los objetivos específicos. 
A continuación, se enlistan las conclusiones de la investigación, categorizadas por objetivo.  
6.1 Objetivo específico número uno. 
Respecto al objetivo específico: “Analizar el proceso actual de gestión de conocimientos 
de la división de soporte y soluciones tecnológicas para el área de costos de inventario utilizando 
como base las mejores prácticas de la industria”. 
• No existe un proceso formal para la gestión del conocimiento, en la actualidad es un 
proceso descentralizado, no priorizado, siendo este un tema que definitivamente afecta el 
desempeño del equipo. 
• Hay registros de conocimiento documentados en un repositorio de One Note, sin embargo, 
debido a la falta de estructura, estandarización y políticas de documentación, se dificulta 
la comprensión de la información contenida.  
• No hay documentación de las responsabilidades y roles para el proceso de gestión de 
conocimiento. 
• No se encuentra documentación de cómo y cuando crear conocimiento, así que queda al 
escrutinio de cada persona si considera importante o no generar artículos de conocimiento.  
• ICOST carece de actividades para controlar y mejorar de manera continua el conocimiento 
que posee. 
• No existen métricas que permitan medir el desempeño del proceso de gestión de 
conocimiento. 
• Los individuos crean documentación según sea necesario para su uso, mas no comunican 
de manera regular su existencia.  
• Los sujetos de investigación manifestaron que existe la necesidad de un proceso de gestión 
del conocimiento y una base de conocimiento debido al riesgo continuo de perder 
información y conocimiento a medida que las personas pasan de un rol a otro y / o dejan la 
compañía. Estas afirmaciones pueden ser encontradas en el Apéndice H – Entrevista #1. 
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6.2 Objetivo específico número dos. 
Respecto al objetivo específico: “Identificar las mejoras que pueden ser aplicadas al 
proceso de gestión de conocimientos a través de un análisis de brecha entre la situación actual y 
las recomendaciones de las mejores prácticas de la industria”. 
• Por medio de la evaluación de la compañía PinkVERIFY, se analizó la brecha entre el 
proceso de gestión de conocimiento existente y lo recomendado por el marco de buenas 
prácticas ITIL, el cual la compañía indico requerían utilizar. Los resultados de esta 
evaluación determinaron una brecha del 82%. Esta información puede ser consultada en la 
sección 4.1.4 de este documento.  
• El proceso formal propuesto para la gestión de conocimiento es un proceso óptimo, ya que 
cumple con las tres características de un proceso optimizado según establecen en el año 
2008 Garimella, Lees & Williams, las cuales son, efectividad, ya que se cumple con los 
objetivos esperados; transparencia, porque se definen las actividades y diagramas de los 
procesos; agilidad pues se disminuyeron los tiempos de desarrollo de soluciones.  
• Como parte de las mejoras, se propone el subproceso de destitución del conocimiento, el 
cual apoya las labores de control y mejora continua del proceso. En la sección 4.2.2.3 
pueden observarse los detalles del proceso mencionado.  
6.3 Objetivo específico número tres. 
Respecto al objetivo específico: “Elaborar una propuesta formal para el proceso de gestión 
de conocimiento basada en las mejoras ya reconocidas, que satisfaga los beneficios esperados por 
los interesados del proyecto”. 
• Se cumple con totalidad este objetivo, pues en la sección 5.1 de este proyecto se detalla el 
proceso de gestión de conocimiento formal que se propone a la compañía, contemplando 
los requerimientos establecidos por esta y tomando como base el marco de buenas prácticas 
solicitado para ser adaptado a las necesidades de ICOST de INTEL.  
• La definición de entradas y salidas del proceso facilita el entendimiento del proceso formal, 
indicando así que se podría esperar una vez se ejecute.  
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• Se generó una lista con los roles que participan de manera activa en el proceso de gestión 
de conocimiento, donde se establecen las responsabilidades que la persona que asuma el 
rol va a desempeñar. Esto se presenta en la sección 5.1.2 de este documento.  
• El proceso formal cuenta con una propuesta para categorización del conocimiento de 
ICOST, esto brindando una mejor estructura, definición y navegación a través del sistema 
gestor de conocimiento propuesto. Dichas categorías pueden ser consultadas en la sección 
5.1.3 de este documento.  
• Se integran a la propuesta formal del proceso de gestión de conocimiento una serie de 
políticas que sirvan como guía a los usuarios del proceso para saber qué hacer ante 
diferentes situaciones, que pueden ser extraordinarias, o diarias. Las políticas se encuentran 
el la sección 5.1.4 de este proyecto.  
• Como se describe en la sección 5.1.5, el proceso cuenta con diagramas de procesos de 
negocio en notación BPMN que sirven como insumo en la documentación generada para 
la compañía.  
• Se establecen una serie de indicadores, ajustados a la realidad de la propuesta, para que 
ICOST tenga en su capacidad medir el desempeño del proceso una vez puesto en 
producción, estos indicadores pueden ser observados en la sección 5.1.6 de este proyecto.  
• Se propone el uso de un sistema gestor de conocimiento que se ajusta a la cultura, realidad 
y requerimientos de ICOST, además, se entrega como parte del proyecto el repositorio con 
sus respectivas secciones. Esto se encuentra en la sección 5.1.7 de este proyecto.  
6.4 Objetivo específico número cuatro. 
Respecto al objetivo específico: “Confeccionar un plan para la posterior implementación 
del proceso de gestión de conocimiento propuesto”. 
• Para facilitar la puesta en producción de la propuesta desarrollada en este proyecto para el 
proceso formal de gestión del conocimiento, se desarrolla un plan de implementación en el 
que se incluye un diagrama de Gantt con una distribución semanal de las actividades, y sus 
respectivos pasos, que se considera deben ser seguidos; y una matriz RACI que contiene 
los roles y responsabilidades de las personas involucradas, a cargo, consultadas o 
informadas en las actividades desarrolladas en el Gantt. Este plan de implementación 
propuesto puede observarse en la sección 5.2 de este documento.    
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7 Capítulo VII: Recomendaciones 
A continuación, se establecen las recomendaciones para ICOST, a partir de los hallazgos 
que fueron encontrados durante el desarrollo de esta investigación.  
• Implementar a corto plazo la propuesta de este estudio, para el proceso de gestión del 
conocimiento en ICOST, con el fin de apoyar las operaciones del equipo. 
• Evaluar la posibilidad de incluir como parte activa del proceso de gestión de conocimiento 
al departamento de costos para el cual labora ICOST, con el fin de generar oportunidades 
de una mayor captación de información relevante para las operaciones del equipo.  
• Capacitar a los socios del negocio en la teoría de gestión de conocimiento, para cumplir los 
objetivos del proceso.  
• Explorar la oportunidad de implementación de este modelo de gestión de conocimiento en 
otros departamentos de Intel.  
• Generar estrategias para reforzar el hábito de compartir el conocimiento dentro de la cultura 
de ICOST, y añadirlas al modelo generado por esta investigación.  
• Incorporar al sistema gestor del conocimiento elementos operativos como los acuerdos a 
nivel de servicio, descripción de procesos como gestión de incidentes, gestión de problemas 
y gestión de eventos. 
• Utilizar las métricas que se establecieron para el soporte del modelo. Una vez 
implementado, definir nuevos indicadores o ajustar los propuestos, con el fin de fortalecer 
la mejora continua del proceso de gestión de conocimiento.  
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• Una vez implementado el proceso, aplicar nuevamente las herramientas de evaluación del 
proceso utilizadas en esta investigación a la hora del análisis de la situación actual, esto 
con el fin de evaluar el progreso del proceso y poder ajustarlo y mejorarlo de manera 
continua.  
• Evaluar la posibilidad de ligar el repositorio de One Note generado en esta investigación 
para la gestión de conocimiento, con un SharePoint que permita acceder a este por medio 
de una página web, trayendo con esto acceso a información como visitas al sitio, tiempo 
promedio invertido por usuario, contenido más visitado, tráfico del sitio, entre otras.  
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9 Apéndices 
9.1 Apéndice A – Cronograma del trabajo final de graduación 
Semana Fases metodológicas Entregables académicos 
Semana 1 
Evaluar la situación actual del proceso de gestión 
del conocimiento. 
 
Semana 2  
Semana 3 Avance 1 – Capítulo 1 
Semana 4  
Semana 5 




Avance 2ª – Capítulo 2 
(Marco Teórico) 
Semana 7 
Avance 2b – Capítulo 2 
(Marco metodológico) 
Semana 8 
Análisis de brecha entre la situación actual y las 
buenas prácticas de la industria. 
 
Semana 9  
Semana 10  
Semana 11 
Elaboración de una propuesta y plan para la 
implementación del proceso de gestión de 
conocimiento que satisfaga los beneficios 
esperados por la compañía 
Avance 3 – Capítulos 3 y 
4 (Propuesta del proceso 
de gestión de accesos). 
Semana 12  
Semana 13 
Avance 4 – Capítulo 5 
(Conclusiones y Semana 
recomendaciones) 
Semana 14  
Semana 15 
Cierre. 
Corrección de errores 
Semana 16 Entrega de informe final 
Semana 17 Creación de presentación 
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Semana 18 Defensa oral 
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9.2 Apéndice B – Plantilla de gestión de cambios. 
Información General 
No. de documento:  Fecha:  
Solicitante:  
Cambio solicitado:  
Detalles del cambio solicitado 
Descripción del cambio:  








Justificación del cambio:  





Nombre Rol/Puesto Fecha Firma 
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9.3 Apéndice C – Plantilla de minutas generales. 
Información General 
Reunión No.:  Fecha:  
Lugar:  
Hora de inicio:  
Hora de finalización:  




Nombre completo Responsabilidad Firma 
   
   
   
Temas tratados 
No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1    
2    
3    
4    
5    
Próxima reunión 
Temas por tratar Fecha Responsable 
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9.4 Apéndice D – Informe de avance del proyecto 
Información General 
No. de informe:  Semanas:  
Estado: Avance > 10%  
5%< avance 
<=10% 
 Avance <= 5%  




Fase de inicio 
planificada: 
 
Fecha de fin 
planificada: 
 
Fase de inicio real:  Fecha de fin real:  
Avance planificado: %  Avance real: %  
Tareas 
Tareas planeadas: 
•   
•   
•   
•  
Tareas realizadas: 
•   
•   
•   
•  
Próximas tareas: 
•   
•   
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9.5 Apéndice F – Plantilla de entrevista 
Entrevista # 
Fecha de la entrevista  Lugar:  
Hora de inicio  Hora de finalización  
Objetivos de la entrevista 
• <Objetivo 1> 
• <Objetivo 2> 
•   
Participantes 
• <Participante 1> 
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9.6 Apéndice G – Bitácora de observación de procesos 
Fecha Actividad Descripción 






Observación general del 
proceso de gestión de 
conocimiento 
Se observó la interacción 
de los miembros del 
equipo de ICOST TI con 
el proceso de gestión del 
conocimiento. 
• Scrum Master 
• Gerente/Product 
Owner 
• Administradores de 
bases de datos 
• Desarrolladores de 
Software 
• Analistas de 
soluciones 
• El conocimiento del proceso 
varía según el usuario. 
• No existe un proceso formal de 
gestión de conocimiento, lo que 
poseen es un repositorio llamado 
“Book of knowledge” o por sus 
siglas en inglés BOK, creado en 
la herramienta One Note de 
Microsoft, que crearon con la 
intención de gestionar el 
conocimiento 
• No existen métricas para el 
proceso. 
• No hay cultura de revisar y 
corregir la documentación 
existente en el BOK, así que hay 
documentos obsoletos y no hay 
un sentido de responsabilidad 
por eliminarlos o actualizarlos.  
• El conocimiento del proceso 
varía de acuerdo con el usuario y 
los años que posean en el equipo. 
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía Intel de Costa Rica. 






del proceso de gestión de 
conocimiento 
Se realiza observación 
específica sobre el 
proceso de gestión de 
conocimiento, como 
parte de la observación, 
se incluyó interacción del 
proceso con los usuarios.  
• Desarrolladores de 
Software 
• Analistas de 
soluciones 
• Las razones por las cuales es 
necesario generar 
documentación son: solución de 
incidentes o problemas, cambio 
en componentes existentes, 
desarrollo de nuevos 
componentes en el sistema.  
• Los integrantes del equipo se 
inclinan más hacia acudir entre 
ellos para adquirir 
conocimiento, en lugar de 
consultar el BOK. 
• La documentación del 
conocimiento puede suceder 
tanto en repositorios locales de 
la persona que la genera, como 
en el BOK.  
• Las razones por las que las 
personas consultan 
conocimiento son: resolución de 
incidentes o problemas, 
necesidad de realizar cambios en 
componentes existentes, 
desarrollo de nuevas soluciones. 
• A pesar de contar con un sistema 
robusto disponible como lo es 
Service Now, el equipo no hace 
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9.7 Apéndice H – Entrevista #1  
Entrevista #1 
Fecha de la 
entrevista 
23/10/2020 Lugar: 
Medio virtual – 
Skype 
Hora de inicio 1:30 pm Hora de finalización 2:00 pm 
Objetivos de la entrevista 
• Recolectar información acerca de la situación actual de la organización 
• Obtener perspectiva de figuras de liderazgo del equipo con respecto al estado deseado 
de la gestión del conocimiento. 
• Analizar de qué forma la gestión de conocimiento se puede ajustar al entorno ágil de la 
organización. 
Participantes 
• Fabricio Soto Mejias 
• Soledad Riggioni 
 
Respuestas Fabricio Soto Mejías 
Recolectar información acerca de la situación actual de la organización 
1. ¿Por qué razón no existe un proceso formal de gestión del conocimiento en el 
departamento? 
Nunca ha sido priorizado en la carga de trabajo, ni se ha planteado una iniciativa formal, 
ha habido intentos por parte de los miembros del equipo de recopilar información, pero no han 
sido una propuesta estructurada formal que se presente al grupo de liderazgo para que sea 
aprobado.  
Obtener perspectiva de figuras de liderazgo del equipo con respecto al estado deseado de 
la gestión del conocimiento. 
2. ¿Cómo describiría la situación actual de la empresa en cuanto al proceso de gestión del 
conocimiento?  
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Lo que actualmente se hace es escribir en un One Note información que los miembros del 
equipo considere que es importante recopilar para utilizar en el futuro, el problema es que se 
escribe desde la perspectiva de cada persona, y no necesariamente lo que es claro para usted es 
claro para mí, entonces no hay una forma estándar de documentarlo, además, no es siempre que se 
documenta, si no que queda al escrutinio de cada persona si considera importante o no 
documentarlo.  
3. ¿Cuáles deben ser las entradas y salidas del proceso? 
Entradas: Mapeo de proyectos o áreas, personas involucradas en cada área o proyecto, 
mapeo de objetos o elementos del sistema involucrados a nivel de código.  
Salidas: Modelo operacional mediante el cuál se pueda acceder al conocimiento, 
documentos de fácil entendimiento, propuesta de mejora continua del proceso de gestión del 
conocimiento, plantillas que provean una guía clara y sencilla para documentar el conocimiento. 
4. ¿Cómo se podría categorizar el conocimiento? 
Categorización por áreas funcionales dentro del área de Costos de Componentes que 
representen el modelo operacional con el que se trabaja, ya dentro de estas áreas funcionales, se 
dividiría por funcionalidades o por programas. 
5. ¿Quién debería ser responsable del proceso de gestión del conocimiento? 
Creo que todos deben ser responsables del mantenimiento del proceso, sin embargo, debe 
de haber una persona que sea responsable de velar por la mejora continua del mismo, además, debe 
haber un responsable de soportar la herramienta que vaya a ser utilizada para almacenar el 
conocimiento, que se asegure que todos cumplan los estándares o ajustarlos en caso de ser 
necesario. Considero que la figura idónea para que realice esta labor es el scrum master viéndolo 
desde la realidad del equipo.  
6. ¿Qué métricas o indicadores considera deberían estar relacionados al proceso de gestión 
de conocimiento?  
• Porcentaje de usabilidad 
• Cuanto se documenta 
• Nivel de dependencia hacia personas para obtener el conocimiento 
• Nivel de accesibilidad  
• Porcentaje del área funcional que está siendo documentada  
• Grado de dependencia de individuos para la obtención de conocimiento.  
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Analizar de qué forma la gestión de conocimiento se puede ajustar al entorno ágil de la 
organización 
7. ¿En cuáles ceremonias considera se podría dar seguimiento a la gestión del 
conocimiento? 
Debería reforzarse en el tiempo de la retrospectiva y por parte de las reuniones de miembros 
del equipo liderada por el o la gerente del equipo.  
Respuestas Soledad Riggioni Bolaños 
Recolectar información acerca de la situación actual de la organización 
8. ¿Por qué razón no existe un proceso formal de gestión del conocimiento en el 
departamento? 
Creo que son tres factores, tiempo, cultura y prioridad, en el equipo nunca se le ha dado la 
prioridad necesaria al tema de gestionar el conocimiento, siendo esto un tema que definitivamente 
duele al equipo. Cuando se ha intentado crear algo relacionado al conocimiento no se concreta a 
nivel formal la definición de roles y estructura que permita el mantenimiento adecuado de la 
información y se queda siendo ideas en repositorios locales de personas que eventualmente han 
abandonado el equipo.  
Obtener perspectiva de figuras de liderazgo del equipo con respecto al estado deseado de 
la gestión del conocimiento. 
9. ¿Cómo describiría la situación actual de la empresa en cuanto al proceso de gestión del 
conocimiento?  
Es mínima o casi nula, lo que se tiene es información que está desactualizada, la poca 
información que existe actualizada no es suficiente y además no centralizada, se tiene un One Note 
que tiene información que ya no es funcional.  
10. ¿Cuáles deben ser las entradas y salidas del proceso? 
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Considero debería dividirse en dos partes, a nivel operacional, una entrada importante 
debería ser los incidentes, que tenga como salida documentación de una debida resolución de estos, 
que permita desarrollar soluciones permanentes de los mismo. La otra parte sería a nivel de 
procesos de negocio, por la naturaleza del sistema de COSTI, comprender los procesos de negocio 
es crítico para poder comprender y trabajar día a día y entender lo que se está haciendo, ya que, no 
es tan fácil ir a revisar únicamente código, ese código tiene una razón de ser que puede no ser 
comprensible de primera instancia. Como salida de esta entrada definiría documentación con una 
estructura clara que defina los procesos de negocio del equipo de forma clara. 
11. ¿Cómo se podría categorizar el conocimiento? 
Yo utilizaría una categorización similar a la que mencioné en la pregunta anterior, 
operaciones y procesos de negocio, dentro de cada una estas yo haría subcategorías por áreas 
funcionales del equipo.  
12. ¿Quién debería ser responsable del proceso de gestión del conocimiento? 
Definitivamente es necesario establecer un rol de gestor del conocimiento, en cuanto a 
quien podría desarrollarlo, pienso que debería apoyarse en el Scrum Master o el Product Owner 
del equipo para no incrementar la carga al equipo de desarrollo, esto sin quitar responsabilidad de 
estos de dar mantenimiento al conocimiento que sea proveído.  
13. ¿Qué métricas o indicadores considera deberían estar relacionados al proceso de gestión 
de conocimiento?  
• Tiempo que toma a una persona en adquirir el aprendizaje para poder empezar a 
desempeñar labores de desarrollo.  
• Cuánto tiempo invierte una persona en mantener la documentación 
Analizar de qué forma la gestión de conocimiento se puede ajustar al entorno ágil de la 
organización 
14. ¿En cuáles ceremonias considera se podría dar seguimiento a la gestión del 
conocimiento? 
Pensaría que en la reunión de Scrum of Srums es un buen lugar para esto, en esta reunión 
asiste el Scrum Master, Product Owner, los gestores de bases de datos, lo que podría permitir dar 
ese alineamiento necesario y para dar mantenimiento pienso se podría establecer una reunión por 
cuatrimestre para dar una revisión y seguimiento a la información existente.  
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9.8 Apéndice I – Plantillas para la creación de artículos de conocimiento. 
Plantilla de descripción de herramienta 
El propósito de esta plantilla es ofrecer una breve descripción de qué es una herramienta 
o función específica, además de indicar exactamente cómo funciona algo. 
Descripción de herramienta/función [nombre de herramienta o función]. [Titule el artículo 
utilizando el nombre de la herramienta o función que va a ser descrita] 
 
Categoría: [con el fin de contextualizar al lector, indique la categoría a la que el conocimiento 
descrito pertenece] 
 
Descripción: [Breve descripción de la herramienta o función] 
• [Característica principal 1: Descripción] 
o [Subfunción 1: Descripción] 
o [Subfunción 2: Descripción] 
o [Subfunción n: Descripción] 
• [Característica principal 2: Descripción] 
o [Subfunción 1: Descripción] 
o [Subfunción 2: Descripción] 
o [Subfunción n: Descripción] 
• [Característica principal n: Descripción] 
o [Subfunción 1: Descripción] 
o [Subfunción 2: Descripción] 
o [Subfunción n: Descripción] 
o  
Artículos relacionados: [se recomienda listar, en caso de existir, los artículos que puedan servir 
como referencia a la herramienta que está siendo descrita] 
 
Palabras clave: liste palabras clave que ayuden a otros a encontrar el artículo cuando realizan una 
búsqueda sobre el tema. 
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Plantilla de instructivo 
Esta plantilla tiene el propósito de mostrar exactamente qué pasos seguir para completar 
una tarea específica o realizar una determinada función. Este suele ser el tipo de artículo de la 
base de conocimientos que ayuda a los visitantes a resolver los problemas que enfrentan con sus 
productos. 
Instructivo [número de incidente, cambio o problema]  
 
Categoría: [con el fin de contextualizar al lector, indique la categoría a la que el conocimiento 
descrito pertenece] 
 
Descripción: [Breve descripción de la tarea, incidente, problema o cambio] 
 
Solución: [Descripción de la solución o el trabajo realizado] 
 
Dependencias: [en caso de existir, liste las dependencias que los componentes comprometidos 
puedan tener] 
 
Proceso de pruebas: [describa cómo debe ejecutarse el proceso para validar la solución aplicada] 
 
Artículos relacionados: [se recomienda listar, en caso de existir, los artículos que puedan servir 
como referencia a la herramienta que está siendo descrita] 
 
Palabras clave: liste palabras clave que ayuden a otros a encontrar el artículo cuando realizan una 
búsqueda sobre el tema. 
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1 Fecha 16/10/2020 
Lugar: Microsoft Teams 
Hora de inicio: 9:00 am 
Hora de finalización: 5:00 pm 
Objetivo de la 
reunión: 














Soledad Riggioni Bolaños 
 





Fabricio Soto Mejias 
 
Analista de soluciones  
 














Victor Ortiz Ruiz 
 
 




Freth Arguedas Quiros 
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Manuel Quesada Jimenez 
 
 




Christopher Soto Alfaro 
 
 




No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1 
Introducción al proceso de gestión 
de conocimiento 
Se da una introducción a 
los conceptos generales del 




Roles y responsabilidades del 
proceso 
Se discute con el grupo 
cuáles serían los roles que 
deberían existir en el 
proceso para poder 
asegurar una buena gestión 
del conocimiento. 
Se decide adoptar el rol 
que sugiere ITIL de 
gestor de conocimiento, 
se establece que va a ser 
un rol rotativo cada 
trimestre y 
completamente 
voluntario, además, se 
considera de 
importancia contar con 
un comité que asista en 
la revisión periódica de 
los artículos de 
conocimiento, las 
personas en este comité 
serán el scrum master y 
el producto owner.  
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3 Origen de la información 
Se discute y se establecen 
cuáles son las fuentes 
desde las cuales ICOST 
genera conocimiento 
 
4 Políticas del proceso  
Se establecen una serie de 
políticas bajo las cuales 
debe regir el proceso de 
gestión del conocimiento.  
 
5 
Formatos para artículos de 
conocimiento 
Estudiante presenta una 
serie de sugerencias de 
plantillas y equipo delibera 
sobre la que se ajuste mejor 
a su realidad 
Se decide utilizar dos 
formatos, estos son 
estructurados según los 
comentarios y 
sugerencias del equipo. 
6 Sistema gestor de conocimiento 
Se presenta la propuesta 
del One Note llamado 
“Book of knowledge” para 
el almacenamiento de los 
artículos de conocimiento 
Se acepta la estructura 
propuesta para el 
repositorio y se decide 
realizar secciones según 
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9.10 Apéndice G – Minuta 1 
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9.11 Apéndice H – Minuta 2 
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9.12 Apéndice I – Minuta 3 
Información General 
Reunión No.: 3 Fecha: 01/09/2020 
Lugar: Microsoft Teams 
Hora de inicio: 9:00 am 
Hora de finalización: 9:30 am 
Objetivo de la 
reunión: 
Primera reunión Empresa – Estudiante – Tutor. 
Participantes: 
Nombre completo Responsabilidad Firma 









Fabricio Soto Mejias 
 
Representante de empresa  
Temas tratados 
No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1 
Presentación de profesor tutor ante 
representante de la empresa 
Profesor Nestor Morales se 
presenta formalmente 
como tutor de la estudiante 
 
2 
Presentación de representante de la 
empresa 
Fabricio Soto se presenta 
como representante de 
industria ante la academia 
 
3 
Descripción de normativa y 
expectativas del trabajo final de 
graduación. 
Profesor Nestor Morales 
explica la dinámica del 
trabajo final de graduación, 
su normativa y 





Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
Pág. 117 de 166 
 
9.13 Apéndice J – Minuta 4 
Información General 
Reunión No.: 4 Fecha: 04/09/2020 
Lugar: Microsoft Teams 
Hora de inicio: 4:00 pm 
Hora de finalización: 4:30 pm 
Objetivo de la reunión: Reunión Estudiante – Tutor. 
Participantes: 
Nombre completo Responsabilidad Firma 









No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1 Dudas de marco conceptual 
Estudiante consulta 
sobre estructura y temas 
contenidos en el marco 
conceptual  
 
2 Dudas de objetivos específicos 
Estudiante consulta 
sobre observaciones 
realizadas por el 
representante de la 
empresa acerca de los 
objetivos específicos 
Estudiante realizará 
correcciones a los 
objetivos según lo 
discutido.  
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9.14 Apéndice K – Minuta 5 
Información General 
Reunión No.: 5 Fecha: 10/09/2020 
Lugar: Microsoft Teams 
Hora de inicio: 3:30 pm 
Hora de finalización: 4:00 pm 
Objetivo de la 
reunión: 
Reunión Estudiante – Tutor. 
Participantes: 
Nombre completo Responsabilidad Firma 









No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1 
Dudas sobre fundamento conceptual 
del TFG  
Estudiante consulta sobre 
la utilización de la versión 
a utilizar del marco de 
buenas prácticas ITIL  
Se utilizará ITIL V2011 
al ser esta la versión 
utilizada de forma 
oficial en la compañía. 
2 Reporte de progreso 
Estudiante describe el 
progreso que ha tenido en 
el TFG hasta el momento. 
Aumentar la frecuencia 
con la que se envía 
informes de avance al 
profesor tutor.   
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9.15 Apéndice L – Minuta 6 
Información General 
Reunión No.: 6 Fecha: 18/09/2020 
Lugar: Microsoft Teams 
Hora de inicio: 3:00 pm 
Hora de finalización: 3:30 pm 
Objetivo de la 
reunión: 
Reunión Estudiante – Tutor. 
Participantes: 
Nombre completo Responsabilidad Firma 









No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1 Dudas sobre técnicas de análisis 
Estudiante consulta al 
profesor sobre técnicas de 
análisis cualitativas que 
podría utilizar para la 
elaboración del análisis de 
situación actual de su TFG 
Estudiante estudiará en 
literatura acerca de 
técnicas de análisis 
cualitativas para 
evaluar cuales son las 
que se ajustan de mejor 
manera a su TFG 
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9.16 Apéndice M – Minuta 7 
Información General 
Reunión No.: 7 Fecha: 23/09/2020 
Lugar: Microsoft Teams 
Hora de inicio: 6:15 pm 
Hora de finalización: 7:00 pm 
Objetivo de la 
reunión: 
Reunión Estudiante – Tutor. 
Participantes: 
Nombre completo Responsabilidad Firma 









No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1 
Ayuda con diagramación del As-Is 
del proceso de gestión de 
conocimiento 
Estudiante abarca dudas 
específicas de la 
nomenclatura por utilizar 
al diagramar el As-Is del 
proceso 
 
2 Reporte de progreso 
Estudiante describe el 
progreso que ha tenido en 
el TFG hasta el momento. 
Aumentar la frecuencia 
con la que se envía 
informes de avance al 
profesor tutor.   
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9.17 Apéndice N – Minuta 8 
Información General 
Reunión No.: 8 Fecha: 05/09/2020 
Lugar: Microsoft Teams 
Hora de inicio: 9:00 am 
Hora de finalización: 9:30 am 
Objetivo de la 
reunión: 
Reunión de validación de resultados. 
Participantes: 
Nombre completo Responsabilidad Firma 








Fabricio Soto Mejias 
 
Representante de la empresa  
Temas tratados 
No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1 
Presentación de diagramas As-Is del 
proceso de gestión del conocimiento  
La estudiante expone el 
diagrama que representa la 
forma en la que se lleva a 
cabo el proceso de gestión 
de conocimiento en la 
actualidad.  
La estudiante hará 
llegar a los 
participantes de la 
reunión los diagramas 
presentados al finalizar 
la reunión.  
2 
Consulta de duración de las 
actividades del proceso  
La estudiante consulta a los 
dos participantes de la 
reunión cuales son los 
tiempos que toma cada 
tarea según su juicio de 
experto. 
Estudiante realizará una 
simulación de los 
procesos para que  
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9.18 Apéndice Ñ – Minuta 9 
Información General 
Reunión No.: 9 Fecha: 16/10/2020 
Lugar: Microsoft Teams 
Hora de inicio: 8:00 am 
Hora de finalización: 8:30 am 
Objetivo de la 
reunión: 
Segunda reunión Empresa – Estudiante – Tutor. 
Participantes: 
Nombre completo Responsabilidad Firma 









Fabricio Soto Mejias 
 
Representante de empresa  
Temas tratados 
No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1  Reporte de avance 
Estudiante hace un 
resumen de los progresos 
que ha tenido en las 
semanas que lleva 




Reporte de satisfacción del 
representante de empresa 
Representante de empresa 
manifiesta su satisfacción 
con el progreso y el aporte 
que ha brindado a la 
empresa la estudiante. 
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9.19 Apéndice O – Minuta 10 
Información General 
Reunión No.: 10 Fecha: 21/10/2020 
Lugar: Microsoft Teams 
Hora de inicio: 4:30 pm 
Hora de finalización: 5:00 pm 
Objetivo de la 
reunión: 
Reunión Estudiante – Tutor. 
Participantes: 
Nombre completo Responsabilidad Firma 









No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1  Reporte de avance 
Estudiante hace un 
resumen de los progresos 
que ha tenido en las 
semanas que lleva 




Consulta sobre herramientas de 
evaluación del proceso de gestión de 
conocimiento 
Estudiante pide opinión 
acerca de herramientas 
disponibles en la industria 
para evaluar el proceso de 
gestión de conocimiento 
Estudiante hará uso de 
herramientas de 
industria que sean 
proporcionadas por 
entes confiables y que 
se alineen a las 
necesidades de la 
empresa. 
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9.20 Apéndice P – Minuta 11 
Información General 
Reunión No.: 11 Fecha: 10/11/2020 
Lugar: Microsoft Teams 
Hora de inicio: 9:30 pm 
Hora de finalización: 10:00 pm 
Objetivo de la 
reunión: 
Reunión Estudiante – Tutor. 
Participantes: 
Nombre completo Responsabilidad Firma 









No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1  Reporte de avance 
Estudiante hace un 
resumen de los progresos 
que ha tenido en las 
semanas que lleva 




Ayuda con simulación de procesos 
en herramienta Bizagi 
Profesor brinda una 
introducción acerca del uso 
de la característica de 
simulación de procesos en 
la herramienta bizagi  
Estudiante estudiará 
con mayor profundidad 
del tema por medio de 
recursos en línea.  
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9.21 Apéndice Q – Minuta 12 
Información General 
Reunión No.: 12 Fecha: 17/11/2020 
Lugar: Microsoft Teams 
Hora de inicio: 9:30 pm 
Hora de finalización: 10:00 pm 
Objetivo de la 
reunión: 
Reunión Estudiante – Tutor. 
Participantes: 
Nombre completo Responsabilidad Firma 









No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1  Reporte de avance 
Estudiante hace un 
resumen de los progresos 
que ha tenido en las 
semanas que lleva 




Observaciones sobre capítulo de 
análisis de resultados 
Profesor brinda 
observaciones sobre 
mejoras que pueden ser 
realizadas en el capítulo de 
análisis de resultados.  
Estudiante se extenderá 
en el desarrollo de las 
secciones del capítulo 
de análisis de 
resultados, y será más 
clara en las fuentes que 
utiliza para concluir los 
resultados obtenidos 
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9.22 Apéndice R – Minuta 13 
Información General 
Reunión No.: 13 Fecha: 19/11/2020 
Lugar: Microsoft Teams 
Hora de inicio: 9:00 am 
Hora de finalización: 10:00 am 
Objetivo de la 
reunión: 
Entrega y presentación de propuesta final para el proceso de gestión de 
conocimiento 
Participantes: 
Nombre completo Responsabilidad Firma 









No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1 Presentación de propuesta 
Estudiante presenta los 
contenidos de su propuesta 
para el proceso de gestión 
de conocimiento 
La estudiante enviará el 
documento final al 
representante de la 
empresa vía correo 
electrónico. 
2 Preguntas y comentarios 
El representante de 
empresa dirige las ultimas 
preguntas y comentarios 
respecto a escenarios 
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9.23 Apéndice R – Minuta 14 
Información General 
Reunión No.: 14 Fecha: 20/11/2020 
Lugar: Microsoft Teams 
Hora de inicio: 8:30 am 
Hora de finalización: 9:00 am 
Objetivo de la 
reunión: 
Tercera reunión Empresa – Estudiante – Tutor. 
Participantes: 
Nombre completo Responsabilidad Firma 









Fabricio Soto Mejias 
 
Representante de empresa  
Temas tratados 
No. Asunto Comentarios Acuerdos 
1 Reporte de resultados  
Estudiante hace una 
síntesis de resultados 
entregados a la empresa 
como parte de su propuesta 
de trabajo final  
 
2 
Reporte de satisfacción del 
representante de empresa 
Representante de empresa 
manifiesta su satisfacción 
con el entregable final del 
trabajo final de graduación  
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3 Agradecimientos 
Profesor Néstor agradece 
la oportunidad de realizar 
el trabajo final de 
graduación en la empresa y 
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9.24 Apéndice R – Aprobación de minutas. 
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10 Anexos 
10.1 Anexo A – Evaluación de la madurez de la gestión del conocimiento 
Descripción de la dinámica de la evaluación 
Esta evaluación consta de seis secciones, cada una de las cuales cubre una función distinta 
de gestión del conocimiento. 
Las funciones de gestión del conocimiento son: 
• Liderazgo y estrategia 
• Cómo usamos la información 
• Cómo compartimos conocimientos 
• Cómo mantenemos el conocimiento crítico 
• Cómo aprendemos y mejoramos 
• Cómo utilizamos el conocimiento para innovar y cambiar 
Cada función de gestión del conocimiento tiene cuatro preguntas numeradas. Las preguntas 
numeradas se refieren a cada uno de los habilitadores de Gobernanza, Procesos, Personas e 
Infraestructura. Para cada pregunta numerada, se pide a los encuestados que reflexionen y discutan 
sobre el grado en el que la unidad de negocio que representan actúa y se beneficia de un conjunto 
de cuatro indicadores asociados con la pregunta. Luego se les pide que den una calificación de 
madurez en cualquier punto de una escala móvil con los siguientes marcadores: 
• Puntuación 0 → No gestionado: No somos conscientes de que se gestiona 
conscientemente 
• Puntuación 1 → Consciente: Somos conscientes de su importancia y tenemos una idea 
de cómo trabajar en ella 
• Puntuación 2 → Inicio: Algunos indicadores son verdaderos o parcialmente verdaderos. 
Estamos empezando a trabajar en ello 
• Puntuación 3 → Escala: Varios indicadores son verdaderos. Estamos incorporando estos 
indicadores a nuestra forma de trabajar. 
• Puntuación 4 → Mostrando resultados: Los indicadores son en su mayoría verdaderos 
y estamos comenzando a ver el valor para el negocio de administrar este elemento 
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• Puntuación 5 → Incorporación: Verdadero. Este elemento está totalmente integrado en 
la forma en que trabajamos y se perfecciona continuamente para optimizar nuestro 
rendimiento. 
Los encuestados también deben identificar dónde creen que deberían estar sus prioridades 
de mejora para cada pregunta.  
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Liderazgo y estrategia 
¿Nuestro liderazgo y el ciclo de planificación promueven el uso eficaz del conocimiento 
en apoyo de los resultados comerciales? 
(Responda las preguntas a continuación desde la perspectiva de su grupo de trabajo). 
Gobernanza: 
Nos gustaría conocer su opinión sobre cómo el liderazgo dirige y guía la gestión de la 
información y el conocimiento en apoyo de la empresa. 
Indicadores 
1. Hemos definido el enfoque y alcance de la gestión del conocimiento (gestión del 
conocimiento), con base en una evaluación de los recursos de conocimiento actuales que 
tenemos y una evaluación de nuestras necesidades de conocimiento. 
2. Existen políticas para orientar la gestión del conocimiento, y el personal conoce el 
contenido de esas políticas. 
3. Contamos con una estrategia de gestión del conocimiento alineada con la estrategia 
empresarial, y los resultados y resultados de la gestión del conocimiento se miden e 
informan. 
4. Hay roles, responsabilidades y rendición de cuentas relacionados con la gestión del 
conocimiento, y cuentan con los recursos adecuados. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
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Proceso: 
Nos gustaría saber en qué medida poseen procesos a través de los cuales se definen, 
comunican y dotan de recursos los objetivos de gestión del conocimiento. 
Indicadores 
1. Planificamos las actividades de Gestión del conocimiento como parte habitual de la 
planificación empresarial y laboral. 
2. Nuestro liderazgo comunica la importancia, los objetivos y los resultados esperados de la 
Gestión del Conocimiento en sus palabras y acciones. 
3. Los nuevos conocimientos y lecciones aprendidas se integran en las reglas y los procesos 
comerciales 
4. La capacitación se proporciona en función de los objetivos comerciales y las necesidades 
ad hoc. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
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Personas: 
¿En qué medida la planificación de la gestión del conocimiento involucra al personal de su 
grupo de trabajo y otras partes interesadas relevantes, y el personal tiene las competencias 
adecuadas para implementar los planes? 
Indicadores 
1. Se consulta a las personas afectadas por los planes de Gestión del Conocimiento sobre 
cuáles son sus necesidades y se les mantiene informadas sobre los planes y actividades de 
Gestión del Conocimiento. 
2. Las personas con responsabilidades en la gestión del conocimiento tienen las competencias 
adecuadas. 
3. El personal puede identificar y acceder a oportunidades de capacitación y aprendizaje 
relacionadas con las necesidades de conocimiento de su función. 
4. Se contrata personal nuevo en función de las necesidades actuales de conocimientos y 
habilidades de su grupo de trabajo. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
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Tecnología: 
¿En qué medida se asegura el liderazgo de que la tecnología, las herramientas y el entorno 
de trabajo físico apoyen los objetivos de gestión del conocimiento? 
Indicadores 
1. Al decidir comprar nueva tecnología, se considera la necesidad de transferir e integrar 
información entre plataformas. 
2. Al decidir comprar nueva tecnología, se considera la necesidad de proteger la información 
y el conocimiento críticos. 
3. En las decisiones de liderazgo sobre el uso del espacio de oficinas, se tienen en cuenta las 
necesidades de colaboración y gestión del conocimiento 
4. Usamos un enfoque basado en estándares para respaldar la transferencia e integración de 
información entre plataformas. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
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Cómo usamos la información 
¿Se gestiona y optimiza la calidad y el flujo de información para respaldar buenas 
decisiones y un trabajo eficiente y eficaz? 
(Responda las preguntas a continuación desde la perspectiva de su grupo de trabajo). 
Gobernanza: 
Queremos saber en qué medida la información importante y los flujos de comunicación 
clave se gestionan de forma coherente para respaldar el negocio. 
Indicadores 
1. Tenemos una sólida gobernanza de contenido, es decir, hemos identificado el contenido de 
información crítica para nuestro equipo, hemos identificado los casos de uso clave para ese 
contenido y existen roles y responsabilidades de gestión de contenido. 
2. La información confidencial está clasificada y protegida de manera adecuada (pero no 
excesiva). 
3. Tenemos una sólida gobernanza de las comunicaciones, es decir, los diferentes canales de 
comunicación están claramente definidos, el personal sabe cómo deben usarse y se usan de 
manera adecuada. 
4. Hemos mapeado los flujos de información crítica necesarios para actividades clave 
(incluidos los flujos interdepartamentales). 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
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Proceso: 
Queremos saber hasta qué punto su grupo de trabajo tiene procesos para identificar y 
administrar información crítica a lo largo de su ciclo de vida y garantizar su calidad y vigencia. 
Indicadores 
1. Revisamos periódicamente la eficiencia y eficacia de nuestros flujos de información crítica. 
2. Las barreras a los flujos de información crítica se identifican y eliminan periódicamente. 
3. Contamos con una sólida gestión de calidad para el contenido de información crítica, es 
decir, se gestiona, mide y revisa para garantizar su coherencia, fiabilidad, actualidad y 
precisión durante todo su ciclo de vida. 
4. Contamos con procesos para asegurar que el contenido esté escrito para que pueda ser 
utilizado fácilmente por las personas que necesitan usarlo. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
Pág. 140 de 166 
 
Personas: 
En relación con la gestión de la información, ¿en qué medida su grupo de trabajo se 
asegura de que se tengan en cuenta las necesidades de los usuarios y el personal siente que puede 
gestionar la información crítica en beneficio de todos los usuarios? 
Indicadores 
1. Mantenemos casos de uso para comprender las necesidades de las personas que utilizan 
la información que producimos. 
2. Entendemos los usos comerciales más amplios más allá de nuestro equipo para el 
contenido de información crítica que creamos y administramos. 
3. Tenemos una cultura de compartir información cuando se solicita (incluso a través de los 
límites del departamento), siempre que no comprometa información confidencial. 
4. El personal está capacitado en los sistemas y procesos de información comunes que se 
espera que utilicen. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
Pág. 141 de 166 
 
Tecnología: 
¿En qué medida cree que las plataformas tecnológicas utilizadas por su grupo de trabajo 
están diseñadas y optimizadas para garantizar que los usuarios relevantes puedan descubrir y 
acceder a la información crítica, dondequiera que se encuentren? 
Indicadores 
1. El contenido de información crítica se administra para facilitar el acceso, es decir, se 
encuentra en plataformas comunes y se describe y administra según estándares comunes. 
2. Los motores de búsqueda y las interfaces se ajustan y mantienen para respaldar las 
necesidades de búsqueda y descubrimiento del personal. 
3. La tecnología inteligente se utiliza para ayudar al esfuerzo humano a crear, describir y 
administrar contenido. 
4. Nuestras plataformas tecnológicas se implementan para unir contenido y comunicaciones 
relacionados, no dispersarlos. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
Pág. 142 de 166 
 
Cómo compartimos conocimiento 
¿Se ayuda al personal a tomar conciencia del conocimiento que existe en la organización, 
pueden desarrollar sus propios conocimientos y pueden buscar ayuda de otros para resolver 
problemas? 
(Responda las preguntas a continuación desde la perspectiva de su grupo de trabajo). 
Gobernanza: 
Nos gustaría comprender cómo su organización garantiza que el personal comparta sus 
conocimientos en beneficio de la empresa en su conjunto. 
Indicadores 
1. El intercambio de conocimientos se reconoce, explícita o implícitamente, como un valor 
corporativo 
2. Contamos con una política que orienta al personal sobre la necesidad de compartir 
conocimientos, equilibrada con la necesidad de proteger la información confidencial. 
3. Los gerentes y líderes fomentan, modelan y recurren a prácticas de intercambio de 
conocimientos, incluso a través de los límites del departamento. 
4. Los beneficios de las actividades de intercambio de conocimientos se miden, registran y 
notifican. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
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Proceso: 
¿Contamos con procesos que permitan al personal identificar, acceder y compartir recursos 
de conocimiento que les ayudarán en su trabajo? 
Indicadores 
1. Los procesos de incorporación del personal incluyen la orientación a las políticas, 
plataformas y procesos de intercambio de conocimientos e información. 
2. Contamos con procesos para ayudar a los equipos y unidades que necesitan coordinarse o 
colaborar, para familiarizarse entre sí. 
3. Hay procesos y actividades definidos para compartir conocimientos más allá de nuestro 
equipo. 
4. Nuestros procesos de reconocimiento y recompensa promueven el intercambio de 
conocimientos. Ej. reconocemos y motivamos el conocimiento 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
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Personas: 
¿En qué medida ayudamos al personal nuevo a ponerse al día rápidamente y a asegurarnos 
de que todo el personal tenga las competencias para compartir y esté motivado para hacerlo? 
Indicadores 
1. Los colegas ayudan al personal nuevo a mejorar rápidamente en sus trabajos. 
2. Tenemos una cultura de fomentar la formulación de preguntas y responder de manera útil 
a las preguntas cuando se les cuestiona. 
3. Tenemos las competencias que necesitamos para apoyar el intercambio de conocimientos, 
p. Ej. Facilitar eventos de intercambio de conocimientos, capturar conocimientos y diseñar 
procesos de transferencia de conocimientos. 
4. La valoración del personal y la revisión del desempeño tienen en cuenta la actividad de 
intercambio de conocimientos. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
Pág. 145 de 166 
 
Tecnología: 
¿En qué medida nuestras plataformas tecnológicas y entornos de trabajo están diseñados y 
optimizados para respaldar el intercambio, la colaboración y la reutilización del conocimiento 
compartido? 
Indicadores 
1. Las plataformas tecnológicas, incluidas las herramientas para el trabajo remoto, admiten la 
colaboración y el intercambio formales e informales 
2. Los espacios de trabajo físicos y los espacios para reuniones tienen características que 
respaldan el intercambio y la captura de conocimientos 
3. El conocimiento compartido a través de plataformas tecnológicas comunes se etiqueta 
apropiadamente según el tema, para que otros puedan descubrirlo y reutilizarlo en el futuro. 
4. Las plataformas tecnológicas pueden medir e informar actividades y tendencias en el 
intercambio de conocimientos a través de esas plataformas. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
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Cómo compartimos conocimiento crítico 
¿La organización se asegura de tener acceso continuo al conocimiento que es fundamental 
para su negocio, especialmente el conocimiento que se mantiene en las habilidades y la experiencia 
de su gente (conocimiento tácito), y gestiona la organización sus riesgos de pérdida de 
conocimiento cuando la gente se va? 
(Responda las preguntas a continuación desde la perspectiva de su grupo de trabajo). 
Gobernanza: 
Nos gustaría saber hasta qué punto el liderazgo se asegura de que el riesgo de pérdida de 
conocimiento crítico sea identificado, monitoreado y mitigado. 
Indicadores 
1. Se compila y mantiene regularmente un registro de áreas de conocimiento críticas, riesgos 
de conocimiento y lagunas de conocimiento. 
2. Las áreas de conocimiento crítico tienen personal designado con la responsabilidad de 
mantener esas áreas de conocimiento. 
3. El liderazgo dirige y proporciona recursos para la transferencia de conocimientos 
fundamentales. 
4. Monitoreamos nuestro progreso en la mitigación de los riesgos críticos del conocimiento. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
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Proceso: 
Nos gustaría saber si tiene procesos a través de los cuales se identifican y monitorean los 
conocimientos críticos para el negocio, y mediante los cuales se identifican y mitigan los riesgos. 
Indicadores 
1. Existen procesos para respaldar la transferencia de conocimientos críticos, es decir, 
identificamos e involucramos a los poseedores de conocimientos críticos, así como a sus 
sucesores designados. 
2. Existen procesos para priorizar y luego mitigar los riesgos de conocimiento y las brechas 
de conocimiento. 
3. Existen procesos para capturar y registrar los fundamentos de las decisiones y políticas 
clave para que los futuros tomadores de decisiones tengan el contexto completo de esas 
decisiones y políticas cuando las revisen. 
4. Existen procesos regulares para que el personal con conocimientos y experiencia comparta 
sus conocimientos. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
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Intel de Costa Rica. 
Pág. 148 de 166 
 
Personas: 
¿Ha identificado al personal que posee conocimientos críticos y al personal que pueden ser 
sus sucesores, y están respaldados y motivados para garantizar una transferencia de conocimientos 
eficaz? 
Indicadores 
1. Utilizamos comunidades o redes de intercambio de conocimientos para transferir y 
preservar el conocimiento crítico. 
2. Las personas que son nuevas en roles de especialistas pueden obtener acceso a la 
experiencia y el asesoramiento que necesitan para ayudarlos a ponerse al día rápidamente. 
3. El personal que es el sucesor designado o el respaldo de los poseedores del conocimiento 
crítico también participa en las actividades de captura y transferencia de conocimiento. 
4. Se anima al personal a desarrollar sus conocimientos y experiencia en las áreas de 
conocimiento críticas que son importantes para nosotros. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
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Tecnología: 
¿Las plataformas tecnológicas apoyan la búsqueda y el acceso al conocimiento crítico que 
está integrado en las habilidades y la experiencia de las personas, en los puntos de los procesos de 
trabajo donde se necesita ese conocimiento? 
Indicadores 
1. Las herramientas de búsqueda ayudan al personal a encontrar cualquier conocimiento 
crítico, ya sea que se encuentre en personas o en documentos, y los sistemas ayudan al 
personal a acceder a ese conocimiento. 
2. Las plataformas tecnológicas están organizadas para respaldar el descubrimiento de 
recursos, debates, así como la formulación de preguntas y respuestas en torno a áreas 
críticas del conocimiento. 
3. Las herramientas tecnológicas ayudan al personal a obtener acceso al asesoramiento 
especializado que necesitan en puntos críticos o desafiantes de un proceso. 
4. Hay un tablero que muestra las áreas críticas de conocimiento de la organización e 
identifica al personal que posee ese conocimiento, así como a sus sucesores designados, 
para que los gerentes puedan rastrear cómo se proporciona el conocimiento crítico. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
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Cómo aprendemos y mejoramos 
¿Se asegura la organización de que las lecciones de los errores y los éxitos se evalúen, 
apliquen, compartan y reutilicen de manera coherente? 
(Responda las preguntas a continuación desde la perspectiva de su grupo de trabajo). 
Gobernanza: 
Nos gustaría saber hasta qué punto el liderazgo garantiza que el aprendizaje y la mejora se 
incorporen a la forma en que se realiza el trabajo. 
Indicadores 
1. Tenemos una política que explica claramente la necesidad de una mejora continua 
mediante el aprendizaje de lecciones y la aplicación de las lecciones aprendidas. 
2. Los gerentes y líderes alientan, demuestran y proporcionan recursos para los procesos de 
aprendizaje de lecciones y la aplicación de lecciones. 
3. Los beneficios de las actividades de aprendizaje de lecciones se miden, registran e 
informan. 
4. Hay roles designados con la responsabilidad de recopilar y gestionar lecciones de una 
manera sistemática y maximizar la aplicación y reutilización de lecciones. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
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Proceso: 
Nos gustaría saber si tiene procesos a través de los cuales las lecciones se identifican, 
capturan, comparten y aplican regularmente para realizar mejoras. 
Indicadores 
1. Tenemos un sistema integral de aprendizaje de lecciones, es decir, capturamos lecciones 
después de eventos, actividades o desafíos importantes, identificamos acciones de 
seguimiento y las comunicamos a los posibles beneficiarios, y tenemos procesos para 
localizar y revisar conocimientos y lecciones previas antes de actividades o proyectos 
importantes. 
2. Las políticas, los procedimientos, las directrices y otras ayudas para el desempeño se 
producen o modifican en función de las lecciones identificadas, y los programas de 
capacitación utilizan las lecciones aprendidas. 
3. El aprendizaje de los clientes y socios se canaliza a las partes interesadas relevantes de 
nuestra organización y ellos aplican ese aprendizaje. 
4. Existen procesos para aprender de las prácticas de organizaciones similares o relacionadas. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
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Personas: 
¿Está el personal motivado y apoyado para participar en actividades de aprendizaje en 
equipo y aprendizaje personal? 
Indicadores 
1. Tenemos una cultura que explora lecciones tanto positivas como negativas para aprender, 
sin acusaciones ni conductas defensivas. 
2. Hay personal capacitado para facilitar las actividades de recopilación de lecciones y que se 
aseguran de que los hallazgos se utilicen de manera productiva. 
3. Se anima al personal a proponer mejoras en la forma en que se realiza el trabajo y 
contribuyen a mejorar las prácticas. 
4. La participación y el compromiso del personal en los eventos de formación y aprendizaje 
es alto. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
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Tecnología: 
¿En qué medida las plataformas tecnológicas permiten la captura y el descubrimiento de 
lecciones? ¿Los espacios de reunión tienen herramientas para respaldar la captura instantánea de 
lecciones? 
Indicadores 
1. Las lecciones capturadas se etiquetan en áreas de conocimiento críticas y actividades 
laborales clave, y se envían proactivamente a las personas y funciones asociadas con esas 
áreas y actividades. 
2. Cuando los usuarios buscan información sobre temas específicos, las lecciones se pueden 
recuperar fácilmente junto con otros recursos de conocimiento relacionados. 
3. Es fácil para los departamentos orientados al cliente y no orientados al cliente colaborar 
utilizando nuestras plataformas tecnológicas, en asuntos que afectan al cliente. 
4. Los espacios de reunión físicos y digitales están equipados para capturar lecciones 
fácilmente. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
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Cómo utilizamos el conocimiento para apoyar la innovación y el cambio 
¿Utilizamos el conocimiento para crear nuevos productos y servicios y cambiar nuestra 
forma de trabajar? ¿Usamos la gestión del conocimiento para implementar cambios de manera 
efectiva? 
(Responda las preguntas a continuación desde la perspectiva de su grupo de trabajo). 
Gobernanza: 
Nos gustaría saber hasta qué punto el liderazgo garantiza que se adquieran o creen nuevos 
conocimientos que son necesarios para la empresa y que los conocimientos obsoletos se 
desaprovechen. 
Indicadores 
1. El liderazgo revisa periódicamente su estrategia de gestión del conocimiento, para 
identificar cualquier conocimiento nuevo que deba desarrollarse o adquirirse, para 
respaldar la estrategia empresarial; El liderazgo proporciona recursos para la adquisición, 
desarrollo y aplicación de este nuevo conocimiento. 
2. Tenemos una política que brinda una dirección clara sobre cómo el conocimiento y las 
prácticas obsoletas deben desaprobarse o eliminarse, para que no interfieran con las 
necesidades actuales. 
3. La estrategia empresarial se basa en nuevos conocimientos y aprendizaje 
4. El liderazgo mide, revisa y guía nuestro enfoque de innovación y rastrea la forma en que 
implementamos los cambios necesarios en procesos, personas y tecnología. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
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Proceso: 
¿Tenemos procesos a través de los cuales se adquieren o desarrollan nuevos conocimientos 
y a través de los cuales se implementa la gestión del cambio? 
Indicadores 
1. Existen procesos para identificar tendencias emergentes en el entorno externo y las 
necesidades de conocimiento que resultan de esas tendencias. 
2. Existen procesos para el desarrollo o la adquisición de nuevos conocimientos, contratación, 
desarrollo de habilidades, investigación y desarrollo 
3. Las lecciones se analizan por sus implicaciones más amplias sobre las tendencias en el 
medio ambiente y las oportunidades emergentes para la innovación. 
4. Existen procesos de gestión del cambio para garantizar que el conocimiento de nuestra 
gente se mantenga actualizado para satisfacer las nuevas necesidades comerciales. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
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Personas: 
¿En qué medida el personal está motivado y apoyado para innovar, adoptar el cambio y 
desarrollar nuevas competencias? 
Indicadores 
1. Se alienta al personal a contribuir con ideas innovadoras en apoyo de los objetivos 
comerciales y se celebra la implementación exitosa. 
2. El personal tiene espacios seguros para experimentar y los fracasos se toman como 
oportunidades de aprendizaje. 
3. Se ayuda al personal a desarrollar nuevas habilidades y competencias cuando las prácticas 
antiguas quedan obsoletas o se eliminan 
4. Hay personal que está capacitado para facilitar el cambio o que desempeña roles como 
agentes de cambio en sus grupos de trabajo. 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
 
  
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
Pág. 157 de 166 
 
Tecnología: 
¿Nuestras plataformas tecnológicas, herramientas y espacios de trabajo físicos apoyan la 
innovación y el cambio? 
Indicadores 
1. Existen espacios físicos y herramientas que fomentan la generación de nuevas ideas, el 
pensamiento creativo y la colaboración. 
2. Las plataformas tecnológicas son adaptables y se pueden reconfigurar para admitir nuevas 
prácticas laborales. 
3. Las plataformas tecnológicas ayudan al personal a colaborar y ajustar la forma en que 
interactúan entre sí cuando se introducen nuevas prácticas de trabajo. 
4. Cuando se adquiere nueva tecnología, podemos integrar recursos y procesos de 
conocimiento que aún son relevantes 
□ □ □ □ □ □ 
0 -No 
gestionado 





De los indicadores de la pregunta anterior, ¿cuál considera debería estar como prioridad? 
□ □ □ □ 
1 2 3 4 
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10.2 Anexo B – Resultados de evaluación de madurez de gestión de conocimiento 
Tabla 28. Resultados de evaluación de madurez de la gestión de conocimiento - 1 
 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla 29. Resultados de evaluación de madurez de la gestión de conocimiento - 2 
 
Fuente: Elaboración propia 
Rol Gobernanza Proceso Personas Tecnología Gobernanza Proceso Personas Tecnología Gobernanza Proceso Personas Tecnología
Gerente de personal/Product Owner 1 1 0 0 1 0 2 0 3 3 3 2
Analista de soluciones 1 1 1 0 1 1 0 2 1 2 3 3 2
Analista de soluciones 2 1 1 0 1 2 1 2 1 0 0 3 2
Líder del equipo de base de datos 1 1 1 1 0 1 1 2 1 2 3 2
Desarrollador de software 1 2 1 1 1 2 2 2 1 1 0 3 2
Desarrollador de software 2 2 1 3 3 3 4 2 2 3 0 3 3
Liderazgo y estrategia Cómo usamos la información Cómo compartimos conocimiento
Rol Gobernanza Proceso Personas Tecnología Gobernanza Proceso Personas Tecnología Gobernanza Proceso Personas Tecnología
Gerente de personal/Product Owner 1 2 2 0 1 1 3 0 1 0 2 1
Analista de soluciones 1 0 1 2 0 0 1 2 1 1 0 2 1
Analista de soluciones 2 1 2 1 2 1 1 0 2 3 1 2 1
Líder del equipo de base de datos 1 1 2 1 0 1 2 0 2 1 1 1
Desarrollador de software 1 3 2 1 2 0 1 1 2 2 1 2 1
Desarrollador de software 2 4 1 1 2 1 2 2 2 3 2 3 3
Cómo compartimos conocimiento crítico Cómo aprendemos y mejoramos Cómo utilizamos el conocimiento para 
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10.3 Anexo C - “The Self-Assessment Criteria” 
 
Figura 17. The self-assessment criteria - 1 
Fuente: (Pink Elephant, s.f.) 
Propuesta de proceso de gestión del conocimiento para el equipo de ICOST de la compañía 
Intel de Costa Rica. 
Pág. 160 de 166 
 
 
Figura 18. The self-assessment criteria – 2 
Fuente: (Pink Elephant, s.f.) 
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Figura 19. The self-assessment criteria - 3 
Fuente: (Pink Elephant, s.f.) 
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Figura 20. The self-assessment criteria - 4 
Fuente: (Pink Elephant, s.f.) 
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Figura 21. The self-assessment criteria - 5 
Fuente: (Pink Elephant, s.f.) 
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Figura 22. The self-assessment criteria - 6 
Fuente: (Pink Elephant, s.f.) 
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10.4 Anexo D - Mini evaluación de la capacidad de gestión del conocimiento 
 
Figura 23. Mini evaluación de la capacidad de gestión del conocimiento 
Fuente: (APQC, s.f.) 
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10.5 Anexo D – Carta de filóloga.  
 
 
